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Osszefoglalo

A tanulmany a Versenyképesség 2004-2006. kutatds keretében a vallalati stratégia
vizsgalataval foglalkozo tanulmanyok f6bb eredményeit foglalja dssze. A kutatas az Eurdpai Unidhoz
valo csatlakozasunk idészakaban végzett kérdéives felmérést, valamint vallalatvezet6i interjukat €s

esettanulmanyokat foglalt magaban.

Az Osszefoglalot az EU-csatlakozassal kapcsolatos vallalati varakozasok bemutatasaval
kezdjiikk. Vizsgalataink azt mutattak, hogy a vallalati vezeték a csatlakozas id6szakaban sokkal
nagyobb mértékil bizonytalansagot érzékeltek, mint harom-négy évvel korabban. A csatlakozasnak a
vallalat miikodésére gyakorolt varhato hatasarol inkabb pozitivan nyilatkoztak a vallalati vezetOk. A
valaszolok kozel 40 %-a var pozitiv hatasokat, de megkdzelitdleg ilyen aranyban tapasztaltunk
semleges véleményeket is. A csatlakozastol a verseny er0sdodését, a jol képzett munkaerd
megtartasanak fokoz6do neheziilését varjak a vallalati vezetdk. Figyelemre mélto, hogy a hazankkal
egyiitt belépd orszadgok vallalatait kevésbé tartjak figyelmet érdemld versenytarsaknak, mint a korabbi

tagorszagok vallalatait.

Kutatasaink soran vizsgaltuk a wvallalati stratégiaalkotds folyamatdt és az alkalmazott
modszereket. 2004-ben a megkérdezett vallalatok 42,7 %-a alkalmazott formalis stratégiai tervezési
rendszereket. A formalizaltsag a nagyobb méreti vallalatokra jellemzd elsdsorban. A stratégiak
leggyakoribb id6horizontja 2-5 év kozotti, ami megegyezik a korabbi felmérések tapasztalataival.
Jellemz6, hogy a vallalatok évente felilvizsgaljak a korabban kidolgozott stratégidikat. A
kozépvezetdk a vallalatok tobb, mint felénél részt vesznek a stratégidk kialakitasaban, ami nagyobb
mértékli bevonast jelent, mint amit a korabbi felméréseink soran tapasztaltunk. Kiilsé tanacsado
cégeket a vallalkozasok mintegy 40 szazaléka foglalkoztat a stratégia kialakitasa teriiletén. A
stratégiaalkotasi modszerek koziil a SWOT analizis és a portfolid elemzés a leginkabb ismert és

leggyakrabban alkalmazott eljaras.

A vallalatok piaci stratégiaja leggyakrabban a mérsékelt novekedést tiizi ki célul. E stratégia
kovetésének szandékat a vallalatok kozel kétharmada jelezte. 30 % koriili a meglévd piaci pozicio
megOrzésére torekvo vallalatok aranya. Agressziv ndvekedést a megkérdezett cégek 7,5 %-a jelzett. A
vallalatok ténylegesen kovetett stratégiai valtozatos képet mutatnak. A mintaban hat stratégiai
magatartastipus jelenlétét azonositottuk: vezetd szerepre torekvok, kovetd vallalatok, differencialok,

technoldgia altal vezéreltek, bedolgozdk és Gsszpontosito stratégiat kovetok.



Vallalatainknal megfigyelhetbek a nemzetkdzi terjeszkedési szandékok. FElsésorban a
terjeszkedés kezdeti fazisaban gyakran jellemzd export tevékenység jellemz6 vallalatainkra. A vizsgalt
cégek 60 %-anak van export értékesitése. Az export elsddlegesen az EU-15 orszagokba iranyul. A
megkérdezett vallalatok egytizedének van kiilfoldi leanyvallalata. Ez leginkabb a kiilf6ldi tulajdonban
1év6 vallalatokra jellemz6. A legerésebb export orientacid a gépipari vallalatokra jellemz6. A kiilfoldi

piaci jelenlét a nemzetkdzi terjeszkedés elsddleges motivald tényezdje.

A stratégiai szovetségek funkcionalis teriiletek szerinti megoszlasaban a korabbi, 1999. évi
felméréshez viszonyitva a marketing és értékesités teriiletén létrejott megallapodasok aranyanak
gyarapodasat figyelhettik meg. Az e teriiletre koncentrald szovetségek aranya 25 %-rol 35 %-ra
novekedett a két felmérés kozotti idoszakban. Ezzel parhuzamosan csokkent a kutatas és fejlesztés
teriiletén létrehozott megallapodasok gyakorisaga (18 %-rol 9 %-ra). A termelés, a beszerzés és a
logisztika teriiletén a stratégiai szovetségek gyakorisagdban nem tapasztaltunk érdemi valtozast.
Jelent6sen boviilt a versenytarsak kozotti szovetségek aranya (28 %-rol 42 %-ra), mikozben csokkent

a szallitokkal és a vevokkel kotott vertikalis szovetségek alkalmazasanak intenzitsa.

Az egyesiilések ¢és felvasarlasok teriiletén a leggyakoribb jelenség a vallalat baratsagos
felvasarlasa volt. A vallalatok egyesiilésének intenzitdsaban nem tapasztatunk jelentds eltérést a
korabbi tapasztalatokhoz viszonyitva. Ellenséges felvasarlasokra minddssze 3 példat talaltunk, ami
megegyezik a korabbi vizsgalat eredményével. Némi ¢€lénkiilés volt megfigyelhetd a mas vallalatok
felvasarlasara iranyul6 torekvésekben. A haromnal tobb céget felvasarlo vallalatok szama a korabbi

o6trol kilencre emelkedett. A felvasarlasban a kiilfoldi tulajdont cégek az aktivabbak.

A vallalatok kutatas-fejlesztési tevékenységében némi élénkiilés tapasztalhatd, de még mindig
alacsony a K+F intenzitasa. Az egy foje jutd K+F kiadasok értéke 146 ezer Ft-rol 204 ezer Ft-ra
novekedett. Az arbevételhez viszonyitott K+F raforditas értéke 1,14 % volt, szemben az 1999. évi 1,08
%-kal. A kutatas-fejlesztési tevékenységben a kiilfoldi tulajdonti vallalatok, valamint a vegyipari

cégek az élenjaroak.

Vizsgaltuk a tarsasagok vezetd testiileteinek szerepét a vallalatok stratégiai vezetésében. A
vizsgalt részvénytarsasagok 13 %-anal az igazgatdésagok nem jatszanak érdemi szerepet a stratégia
kidolgozasaban, ami ellentmondasban van a torvényi rendelkezésekkel. A stratégiai dontések
elokészitésében a vallalatok 28 %-andl vesznek részt az igazgatdosagok. Az igazgatdsdgok

leggyakoribb szerepe a dontéshozatal a stratégiak kidolgozasaban.



Enterprise strategies in the period of joining the EU

Abstract

The paper summarises the main findings of research papers studying strategy within the
»Competitivenes 2004-2006” research project. The project included a questionnaire survey conducted

during the period of joining the European Union, interviews with top managers, and case studes.

We start the summary with presentation of expectations company managers hold in relation to
consequences of joining the Union. Our analysis shows that company managers perceived higher level
of uncertainty during the period of EU-accession than three to four years before. The consequences of
joining the Union from the point of view of company activity were evaluated most frequently as
positive. About 40 per cent of managers expect positve consequences, but the frequency of neutral
opinions is nearly at the same level. More intensive competition and increasing difficulty in keeping
highly skilled labour were connected to EU-accession. It is noteworthy that companies located in
countries joining to the Union parallel with Hungary were not regarded as important competitors as

those working in the EU-15 countries.

Our analysis covered the process of strategy formulation and use of strategic planning
methods. 42.7 per cent of the firms used formalized strategic planning systems in 2004. Formalization
is maily characteristic for larger companies. The most frequently used strategic time horizon in 2 to 5
years, which is similar than our finding during the previous surveys. In most cases companies evaluate
and update their strategies annually. Middle level managers are involved in strategic planning in more
than half of the firms, which means a higher level of involvement compared to our previous research
findings. About 40 per cent of companies use the services of management consulting firms in their
strategy formulation processes. SWOT analysis and portfolio analysis are the most widely known and

most frequently used techniques in strategic planning.

Moderate growth is the most frequent target of market strategies. Such goals were observable
in nearly two thirds of companies in our sample. Kepping existing market positions were mentioned
by about 30 per cent. Agressive growth is characteristic for 7.5 per cent of firms. Realized strategies
show variety of behavoural pattern. In our sample six patterns of strategic behaviour were identified as
follows: leaders, followers, differentiators, technology-led firms, subcontractors and focusing

companies.



International expansion was observable among the firms. Exporting goods which is regularly
used in the early stages of internationalization is the most characteristic form of international
expansion. 60 per cent of companies have realized export sales. Export is mainly directed toward the
EU-15 countries. About 10 per cent of companies have foreign subsidiaries. Foreign owned firms have
foreign subsidiaries more frequently that domestically owned ones. The highest level of export
orientation was characteristic for companies within the machine industry. Being present in foreign

markets is the primary motivating factor of international expansion.

Distribution of strategic alliances according to functional areas shows increasing frequency of
agreements in marketing and sales compared to our previous findings in 1999. The ratio of such
alliences has increased from 25 to 35 per cent. Parallel, the frequency of alliances in research and
development has decresed from 18 to 9 per cent. There were no relevant changes in alliances related to
production, purchasing and logistics. Ratio of strategic alliances among competitors has increased

from 28 to 42 per cent, while intensity of vertical alliances with suppliers and buyers have decreased.

Within mergers and acquisitions the most frequent type of transaction was friendly takeover.
There were no changes in the intensity of mergers among enterprises. Hostile takeovers were
observable in three cases, similarly to our previous research findings. A certain increase in intentions
to acquire other firms was identifiable. The number of firms acqureing more than three companies has

increased from five to nine. Foreign owned companies are more active in realizing acquisitions.

Moderate increase in research and development activity was observed among our companies,
but in spite of it, we may report on generally low R&D intensity. R&D expenditure for one person has
increased from 146 thousand HUF to 204 thousand HUF. R&D costs compared to sales turnover were
at the level of 1.14 per cent, compared to 1.08 per cent in 1999. Foreign owned firms and companies

in chemical industry are the forerunners of research and development in our sample.

We analysed the role of board of directors in strategic management of companies. In 13 per
cent of shareholding companies the boards do not have real role in strategy development which is
contradictory to the legal regulations. Boards are involved in preparation of strategic decision in 28 per
cent of firms. The most characteristic role of boards is decision making in the strategy formulation

processes.



1. Bevezetés

A ,Versenyben a vilaggal 2004 — 2006 kutatasi program ,,Vallalati stratégidk az EU-
csatlakozas idGszakaban” projektje négy témakorben iranyzott eld kutatdsokat (Chikan és Czako,

2005):

Az EU-csatlakozashoz valo viszony hatasa a vallalati stratégiakra,

Az iizleti szféra jellemzdinek hatdsa a vallalati stratégiakra,

Technologiai fejlédés és tudastarsadalom hatésa a vallalati stratégiakra,

— Tulajdonosi szerkezet, vallalati forma és a stratégia kapcsolata.

A kutatasokat harom modszer alkalmazasaval végeztiink:
— A 2004-ben végzett kérdbives felmérés adatainak feldolgozasaval,
— Vallalati vezetokkel folytatott interjukkal,

— Esettanulmanyok készitésével.

A kérdéives felmérés 301 vallalatra terjedt ki. A vallalatok adgazatok szerinti 0sszetétele az alabbiak

szerint jellemezheto:

— Mez6gazdasag: 8,6 %,
— Kitermel6 ipar: 0,7 %,
— Feldolgozéipar: 51,2 %,
— Energiaszolgaltatas: 7,0 %,
— Epitdipar: 5,6 %,
— Kereskedelem: 9,6 %,
— Szolgaltatas: 13,3 %,

— Kozosségi szolgaltatas: 4,0 %

— Osszesen: 100,0 %

A méret szerinti megoszlas a 1étszam alapjan a kovetkezd képet mutatja:

— Kisvallalat (10 — 49 6): 5,1 %,
— Kozépvallalat (50 — 249 £6): 57,2 %,
— Nagyvallalat (250 f6 felett): 37,7 %.

Az alabbiakban 0sszefoglaljuk a projekt keretében késziilt tanulmanyok fontosabb megallapitasait.



2. Az EU-csatlakozassal kapcsolatos vallalati varakozasok

Az EU-csatlakozassal kapcsolatos vallalati varakozasokat négy f6 szempont alapjan vizsgaltuk

a kérdGives felmérés soran:

- A csatlakozas miatt érzékelt bizonytalansag mértéke,
- A vallalat eredményes mitkddése szempontjabodl a csatlkozas miatti valtozasok értékelése,
- A csatlakozas varhat6 hatarsa a vallalat pénziigyi €s piaci helyzetére,

- A csatlakozas varhat6 hatasa a vallalat gazdalkodasi mutatoszamaira.

A csatlakozas miatt érzékelt bizonytalansag mértéke

Az érzékelt bizonytalansaggal kapcsolatban két kérdést tettiink fel a vallalati vezetoknek:

- milyen mértéki bizonytalansagot érzékeltek a csatlakozast megel6zden haromy-négy évvel, illetve
- milyen mértékii bizonytalansagot érzékeltek felmériink idépontjaban, azaz a csatlkozaskor, illetve

az azt kozvetleniil megel6z6 honapokban?

A vallalatok miikodési kornyezetét a harom-négy évvel korabbi helyzethez viszonyitva
minden vizsgalati szempont szerint novekvd bizonytalansagunak itélték a vallalati vezetok. A
legnagyobb mértékii bizonytalansag forrasa a belfoldi piac, ezt kdvetik a jogi szabalyozas, valamint az
EU-csatlakozas miatti valtozasok. Figyelemre mélto, hogy az EU-csatlakozas miatti bizonytalansagot
a vallalatok lényegesen nagyobbnak érzékelik jelenleg, mint a hdrom-négy évvel korabbi idépontban.
Viszonylag stabil kdrnyezeti szegmenseknek tekinthetdek a kiil- és belfoldi szallitok, a miiszaki-

technikai fejlédés, valamint a hazai tarsadalmi és politikai valtozasok.

Az 1999. évi vizsgalattal dsszehasonlitva csokkent a miiszaki-technikai fejlédés és a hazai
politikai valtozasok miatt érzékelt bizonytalansag. Az 1996. évi felvételhez viszonyitva a belfoldi
piacok és a toke- és pénzpiac miatti bizonytalansag csokkent jelentdsebb mértékben. A tarsadalmi
valtozasok bizonytalansag generald szerepe a 96-os és 99-es vizsgalat kozott csokkent, azota viszont
ismét emelkedett, s mértéke megkdzelitdleg azonos az 1996-ban tapasztalttal. A kiilfoldi szallitok
mindharom felmérésnél a legkisebb bizonytalansagot okoztak a vallalatok vezetdi szamara.

Az 1996-0s és 1999-es felmérésben kiilfoldi-regionalis valtozasok tényez6 szerepelt, aminek
helyére a mostani vizsgdlatban az EU-csatlakozas miatti valtozasok keriiltek. E tényezd miatti

bizonytalansag 1996-ban volt a legalacsonyabb. 1999-re novekedett értéke, de alacsonyabb volt, mint



a mostani vizsgalatban az EU-csatlakozas keltette bizonytalansag. Tovabbi vizsgalatokat igényel
annak kideritése, hogy miért érzékeltek egyre nagyobb bizonytalansagot a vallalati vezeték az EU-
csatlakozashoz kozeledve, mikdzben a csatlakozasi targyalasok elérehaladasaval, illetve azok
lezarasaval egyre tobb konkrét informacio allt rendelkezésre a varhato feltételekrol.

A vallalati miikodést leginkabb befolyasold kdrnyezeti tényezonek a fogyasztokkal valo jo
viszonyt tekintik a megkérdezett vallalatok. A megkérdezett vallalkozasok 84,8 %-a tartja
kiemelkedGen fontosnak a fogyasztdi kapcesolatokat, ami 8 %-kal magasabb érték, mint amit az 1999.
évi felmérésben tapasztaltunk. A masodik legfontosabb tényez6 a szallitokkal vald megfeleld
kapcsolat (a valaszolok 61,9 %-a szerint). A bel- és kiilpiaci verseny viszonylag kisebb hatasu
tényezének mindsiilt: a vallalatok kevesebb, mint fele mindsitette jelentds kornyezeti tényezonek. A
gazdasagpolitikat a vallalatok 35,3 %-a, az EU-csatlakozast 34,1 % mindsitette kiemelt fontossagi
kornyezeti elemnek.

A beszerzést ¢és a technologiai fejlédést mindsitették a leggyengébb befolyasold szereppel
bironak a vallalatok. A kornyezeti tényezok fontossagi sorrendjének megitélése nagyon hasonlo képet
mutat mind az 1999-es, mind pedig az 1996-0s vizsgalat eredményeivel. A belpiaci tényezoket
mindharom vizsgalatban fontosabbnak mindsitették a vallalatok, mint a kiilpiaci versenyt. E valaszok
mogott egy elsdsorban belpiaci mitkddésre koncentrald vallalati stratégia képe bontakozik ki, ami
Osszhangban van azzal is, hogy az EU-csatlakozast viszonylag kevés vallalat mindsitette kiemelt
befolyésolo tényezének. Osszevetve ezt a képet azzal a valasszal, hogy az EU-csatlakozds miatt egyre
névekvo bizonytalansagot érzékelnek a vallalatok, valosziniisithetd egy bizonytalansagot keriild, s a
biztosabbnak latszo belfoldi piacra koncentralé vallalati magatartas.

A fogyasztokkal kialakitandd jo viszony el6térbe helyezése Osszhangban van a nyugati
piacgazdasagokban tapasztalhaté tendencidkkal. Ett6l eltérd viszont, hogy a hazai vallalatok a bel- €s
kiilpiaci versenyt viszonylag kisebb fontossagu befolyasold tényezonek tekintik.

Az lizleti tevékenységet leginkabb hatraltatd tényezOknek a gazdasagpolitikat (51,8 %), a
hazai gazdasagi helyzetet (49,5 %) és a kormanyzat tevékenységét (40,5 %) tekintik a vallalatok. Meg
kell emliteni, hogy az 1999. évi felmérésben is ugyanez a harom tényezé bizonyult a leginkabb
hatraltatonak. Az EU-csatlakozas miatti valtozasokat, a szakminisztériumi kapcsolatot, a hazai és a
kiilpiaci gazdasagi helyzetet mindsitette a legtobb vallalat tdmogatd tényezonek. A valaszokbol
lathato, hogy a hazai gazdasagi helyzet tekintetében erdteljesen megoszlanak a vallalati vélemények.
Ezt tadmasztja ald azon adatunk is, amely szerint a vallalatok 29,4 %-a kozOmbds tényezdnek
mindsitette ezt a kdrnyezeti elemet.

Az EU-csatlakozas miatti véltozdsokat mindsitették a leginkdbb tamogatdé kornyezeti
tényezonek a vallalatok. Ez ellentmond azon korabbi valaszoknak, hogy az EU-csatlakozast ndvekvo
bizonytalansagot okozoé tényezének mindsitették a valaszolok, tovabba hogy viszonylag kevés vallalat
mindsitette kiemelt fontossagl befolyasold tényezének. A gazdasagpolitika, a hazai gazdasagi helyzet

és a kormanyzat tevékenységének megitélése az 1996-os felmérésben is a leginkabb hatraltato
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tényezOk kozott szerepelt. Megallapithatjuk, hogy vallalataink hosszabb ideje elégedetlenek ezen

tényezOk alakulasaval.

A vallalat eredményes miikodése szempontjabol hogyan értékelik az EU-
csatlakozas miatti valtozasokat?

A kérdések egy részénél mind a vezérigazgatok, mind pedig a pénziigyi vezeték véleményét

megkérdeztiik.

A vezérigazgatoi kérdéivet megvalaszolok véleménye azt mutatja, hogy némileg tobbségben
vannak azok a vallalatok, amelyek szamukra kedvezé hatdsokkal szdmolnak az EU-csatlakozas
kovetkeztében. A valaszok azonban erdteljesen megoszlanak. A valaszold vallalatok majdnem
negyven szadzaléka (38,9 %) k6zombosnek itéli az EU-csatlakozas hatasait. Ezutan az inkabb segiti
valasz kovetkezik a gyakorisagi sorrendben (33,5 %). A vallalatok tobb mint 6tdde (22,1 %-a) ugy

értekeli, hogy az EU-csatlakozas hatranyosan érinti vallalatat.

Az EU-csatlakozds hatdsa a vallalat pénziigyi és piaci helyzetére

E témakorben az alabbi kérdésekre kértiink valaszt:
» Csokkennek-e a kiilfoldi piacokra val6 bejutas kdltségei?
* A nem EU-tagorszagok vallalataival csokken-e a gazdasagi kapcsolatok intenzitasa?
= Jelentds EU-s tamogatasokhoz juthatnak-e vallalataink?

» Az EU tamogatasok kedvez6tleniil befolyasoljak-e a vallalati szféra versenyképességét?

Csokkennek-e a kiilfoldi piacokra valo bejutas koltségei?

Adataink mindenekelOtt a vezérigazgatoi, illetve a pénziigyi vezetdi vélemények alapvetd
hasonlésagat mutatjak, ami persze nem meglepd, hiszen ugyanazon jelenségrol alkottak véleményt a
sajat vallalatuk nézopontjabdl. Az értékelések kozotti kiilonbség azonban teljesen természetesnek
tekinthetd, hiszen bonyolult jelenségeket eltéré moédon érzékelnek az egyének, ebbdl adoédoan a

vélemények akar jelentds eltérése is magyarazhato.

A kérésre adott valaszban a kozombds vélemény a pénziigyi vezetoknél volt gyakoribb (39,5
%, szemben a vezérigazgatok 35,0 %-aval). A koltségek csokkenésével nagyrész vagy teljes
mértékben egyetértd valaszokat Osszevonva szinte teljesen azonos a két vezetd véleménye. A
vezérigazgatoknal az egyet nem értd vélemény a gyakoribb (34,5 %, szemben a pénziigyi vezetdk 30,6

%-aval).
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A nem EU-tagorszagok vallalataival csokken-e a gazdasagi kapcsolatunk intenzitasa?

A két vezetdi vélemény kozott mar talalhatd szignifikans eltérés. A vezérigazgatdi kérddivet
megvalaszoloknal az egyet nem ért6 vélemény (1 és 2 skala-érték egyiitt) 59,8 %-os gyakorisagli, mig
ez a mutato a pénziigyi vezetdi kérdéivben 51,0 %-os gyakorisagu. A kozombos véleményt formalok a
pénziigyi vezetOk korében gyakoribbak. A megallapitassal egyetértok (4 és 5 skala-érték) gyakorisaga
alig kiilonbozik (10,1 % és 11,8 %).

Jelentos EU-s tamogatasokhoz juthat vallalatunk?

A valaszok alapjan azt mondhatjuk, hogy a pénziigyi vezetok némiképpen optimistabban itélik
meg az EU-s timogatasok megszerezési lehetdségeit. A valasszal egyetértok arany 34,5 % a pénziigyi
vezetOk korében, mig 29,4 % ért egyet a vezérigazgatoi kérddiv megvalaszoldi kozil. A k6zombos
vélemény is magasabb a pénziigyi vezetok korében (34,3 %, szemben a vezérigazgatok 27,1 %-aval).
Az egyet nem ért6k a vezérigazgatoi kérddivet megvalaszolok korében vannak nagyobb aranyban

(43,5 %, mig a pénziigyi vezetdknél 31,2 %).

Az EU tamogatasok hatasa a vallalati szféra versenyképességére
A kérdést a kovetkezéképpen fogalmaztuk meg:

Az EU tamogatasok kedvezdtleniil befolyasoljak-e a vallalati szféra versenyképességét?

A vezérigazgatéi és a pénziigyi vezetdi vélemények kozott kisebb eltérés tapasztalhatd. A
vezérigazgatoi kérdbivet megvalaszolok nagyobb aranyban fejezték ki teljes egyet nem értésiiket (41,7
%), mint a pénziigyi vezetok (29,0 %). A részben egyet nem érték (2-es valaszlehetdség) adatait is
figyelembe véve a kiilonbség mar kisebb mértékii. Az alacsony egyetértés, vagy az egyetértés teljes
hianya hasonldé mértékben szerepel a két vezetdi csoport véleményében. Megallapithatjuk tehat, hogy
a vallalati vezetok tobbnyire nem szamolnak azzal, hogy az EU tamogatasok kedvezdtleniil hatnak a

vallalatok versenyképességére.

Az EU-csatlakozds hatdsa a villalat pénziigyi és piaci helyzetére — a vezérigazgatoi kérdoivben

szerepld kérdések megvdlaszoldsa alapjdan

Ebben a részben csak azokkal a kérdésekkel foglalkozunk, amelyek csak a vezérigazgatoi

kérdoivben szerepeltek. A lehetséges hatasokat a kdvetkezéképpen fogalmaztuk meg:

= Piaci lehetdségeink jelentdsen boviilnek az EU csatlakozas kovetkeztében.
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= Vallalatunk erésebb versenytarsakkal keriil szembe.

= El6térbe keriil, boviil majd az export tevékenységiink.

= Vallalatunk piaci helyzete nem valtozik Iényegesen.

= Szélesebb, jobb mindségli beszallitoi bazisra épithetiink a jovében.

= A 0 versenytarsak a most csatlakozo orszagok vallalatai lesznek.

= N6 a mas vallalatokkal kotott egyilittmiikodések szerepe.

= Olcsobb, képzettebb munkaer6hdz juthatunk.

= JelentOs erdfeszitéseket kell tenniink a képzett munkaerdé megtartasaért.
= Az ujonnan belépd orszagok jelentds felvevOpiacot jelentenek szamunkra.
= Azeddigi EU-tagorszagok jelentds felvevOpiacot jelentenek szamunkra.
= Munkatarsainkban nagy a bizonytalansag az EU-csatlakozas miatt.

= Vallalatunk optimistan tekint az EU-csatlakozas varhato hatésai elé.

Piaci lehetdségeink jelentésen bdviilnek az EU csatlakozas kovetkeztében?

Az adatok alapjan azt allapithatjuk meg, hogy erbteljesen megoszlik a vallalati vezetdk
véleménye a piaci lehetOségek boviilésével kapcsolatban. Az egyet nem ért6 valaszok tobbségben
vannak (42,3 %), de gyakori a semleges vélemény (32,4 %). Az egyetértdk (4 és 5 valasz egylitt)

aranya (25,3 %), ami alacsonyabb az el6z6eknél.

Vallalatunk erésebb versenytarsakkal keriil szembe?

A valaszok alapjan megallapithatjuk, hogy vallalataink a verseny er6sddésére szamitanak. A
valaszolok mindéssze 20,8 %-a nem értett egyet a verseny erdsodésével, mig 56,2 %-uk egyetért a

megallapitassal.

Elétérbe keriil, majd bdéviil az export tevékenységiink?

A valaszok alapjan azt mondhatjuk, hogy a vallalatok kevésbé szamitanak az export
tevékenységiik boviilésére. 44,5 % nem értett egyet ezzel a megallapitassal, 34,1 % koézombos volt, s

csupan 21,4 % fejezte ki egyetértését.

Villalatunk piaci helyzete nem valtozik lényegesen?

Megallapithatjuk, hogy a vallalatok tobb mint harmada kzombdsen nyilatkozott e kérdésben.
A piaci helyzet valtozatlansagéval szamolo vallalatok ardnya 43,2 %, magasabb, mint a valtozasra

szamito vallalatok kore (21,1 %).
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A {6 versenytarsak a most csatlakozé orszagok vallalatai lesznek?

Az adatok azt mutatjak, hogy a vallalatok nagyobb részben nem szamitanak arra, hogy a
csatlakozas utan a f6 versenytarsaik a most csatlakozo orszagok vallalatai lesznek. A vallalatok 42,9

%-a fejezte ki nem ért egyet ezen allitassal, mig 30,5 %-uk ért egyet ezen véleménnyel.

Jelentos erofeszitéseket kell tenniink a képzett munkaeré megtartasaért?

A vallalatok fele (50,6 %) azt valaszolta, hogy egyetért az allitassal. Az egyet nem értok
aranya 23,1 %, tehat tobbségben gy latjak a vallalati vezetdk, hogy tenniiik kell a képzett munkaerd

megtartasaért.

Az ujonnan belépé orszagok jelentds felvevopiacot jelentenek szimunkra?

A kapott valaszok alapjan azt mondhatjuk, hogy a vallalatok dont6 tobbsége nem szamol
jelentds felvevopiacokkal az Gjonnan csatlakozott orszagokban. A valaszolok 52,7 %-a nem értett

egyet ezen valasszal, s csupan 10,9 % az egyetértd vélemények aranya.

Az eddigi EU-tagorszagok jelentds felvevopiacot jelentenek szamunkra?

Az adatok azt mutatjak, hogy a vallalatok tobb mint fele (53,7 %) nem szamit a piacok

boviilésére az eddigi tagorszagokban. A piacbdvitést a valaszolok 21,7 %-a tartotta valosziniinek.

Osszefoglalas

A vallalatvezetok véleményét osszefoglalva azt mondhatjuk, hogy a vallalatok jelentds része
ugy tekint a csatlakozasra, mint amely koriilmény 1j lehetdségeket teremt a vallalat iizleti
tevékenységeének kiterjesztésére. Sajatos modon a vezetdk elsOsorban az EU-hoz mar kordbban
csatlakozott orszagokban keresik az iizleti lehetdségeket, s kevésbé orientalodnak a k6zdsséghez 2004-
ben csatlakozo orszagok iranyaba. Ezen orszdgok vallalatait inkabb versenytarsaknak tekintik az EU-

15 orszagok piacain kibontakozo versenyben.

A valaszolok tobbsége egyetértett abban, hogy a csatlakozas utan a korabbihoz viszonyitva
erdsebb versennyel kell szamolni, a piaci részesedés novelése fokozott erdfeszitéseket igényel.
Ugyancsak alapvetéen hasonloak a vallalatok vezetdinek varakozasai a tekintetben, hogy fokozott

intézkedések lesznek sziikségesek a magasan képzett munkaeré megtartasa érdekében.
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A fenti valaszokhoz viszonyitva ellentmondasosnak tekintheté ugyanezen vezetok véleménye
abban a kérdésben, hogy az EU-csatlakozasra valo felkésziilés mennyiben tekinthetd elsédleges
stratégiai célnak. A valaszok alapjan kibontakozo kép azt mutatja, hogy a vallalati vezeték nem
tekintették elsGdleges stratégiai célnak a csatlakozas utani idészakra valo felkésziilést. A kérddives
felmérés alapjan Osszegyiijtott adatok alapjan olyan feltételezésiink alakult ki, hogy a csatlakozas
alacsony foku prioritasa feltehetéen Osszefiigg azzal a koriilménnyel, hogy mintankban elsésorban a

hazai piacra orientalodott vallalkozasok szerepelnek.
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3. A stratégiaalkotas folyamata

A stratégiaalkotas folyamatanak vizsgalata a Versenyképesség kutatas keretében 2004-ben,
1999-ben és 1996-ban elvégzett kérddives felmérések alapjan kivan kovetkeztetéseket levonni a
formalizalt stratégiai tervezést folytatd vallalatok jellemzdirdl, alkalmazott modszereirdl, valamint a

formalizalt stratégiai tervezést nem folytato vallalatok gyakorlatarol.

Ennek érdekében a Versenyképesség kutatds vezérigazgatdi kérddivének 9 kérdése keriilt
gorcsO ala. A kérdések valaszai tobbnyire kategoriaszeriek voltak, igy az ehhez leginkabb ill6
elemzési technikak keriiltek kivalasztasra. A felmérésben részt vett 300 vezet6 valaszait az idobeli
fejlédés szerint, valamint 7 véllalati jellemzd alapjan kialakitott kategoriak' szerint csoportositva is

vizsgaltuk.

2004-ben a mintaba keriilt vallalatok 42,7%-a folytatott formalizalt stratégiai tervezést. A
formalizalas gyakorisiga nd a vallalat méretének ndovekedésével (nagyvallalatok esetén az arany
meghaladja a kétharmadot), illetve gyakoribb az erdsen diverzifikalt (50%), az allami statusza eléddel
rendelkez6 (51,3%), a magyar allami (53,5%) és a kiilfoldi tobbségi tulajdonban 1évé (51,7%)
vallalatok esetén. Alaposabb elemzésekkel, melyben sikeriilt kisziirni a minta §sszetételének hatasat,

kideriil, hogy a korabbi felmérésekhez képest nott a formalizalt stratégiaalkotast folytatd cégek aranya.

A vallalatok felénél (50%) az altalanos vallalati szabalyokban rogzitik a stratégia készitésének
folyamatat, illetve 6todénél (20%) szabalyzatban rogzitik a stratégia készitésének és atdolgozasanak
menetrendjét, meghatarozva a résztvevok korét és a folyamat iitemezését, tovabbi egyotddnél (21,9%)
a stratégia készitésével a szabalyzatok nem foglalkoznak. A nyolc évvel ezel6tti allapothoz képest 7,7
szazalékponttal nétt a szabalyozottsag, elsésorban az altalanos vallalati szabalyok javara. Magasan
atlagon feliilinek tekinthet6 az 6nallo stratégiakészitési szabalyzat kidolgozasaban a kiilfoldi tobbségi

tulajdonban 1év§ vallalatok gyakorlata (37,5%).

A stratégia id6horizontja jellemzden (59,4%) 2-5 év, illetve minddssze a vallatok 1,6%-anal
haladja meg a 10 évet. A nyolc évvel ezeldtti allapothoz képest az id6horizont kismértékii

megnyulasarol beszélhetiink, mely a vallalatok helyzetének stabilizalodasat jelezheti. A kisvallalatok

' A vallalatméret alkalmazottak 1étszama, eszkozérték és arbevétel szerint, valamint a tobbségi tulajdonos tipusa,

az allami statuszu eldd, az exportorientacio és a diverzifikaltsag foka alapjan képzett kategoriak.
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id6horizontja rdvidebb, mint a kozép- és a nagyvallalatoké. A magasabb exporthanyaddal rendelkez6

és a kiilfoldi tobbségi tulajdonban 1€vo vallalatok hosszabb tavra készitenek stratégiai tervet.

A stratégia feliillvizsgalata mara minden vallalatot érint. A feliilvizsgalat gyakorisaga
illeszkedik a stratégia id6horizontjdhoz. A vallalatok kétharmada (66,4%-a) esetén évente ismétlddo
rendszeres feladat. A fennmarado rész fele (14,8%) 2-5 évente, mig masik fele (16,4%) elére nem
meghatarozott idokozonként vizsgalja azt feliil. A kisvallalatok évente vizsgaljak feliil stratégiajukat,
mig a kozép- és nagyvallalatok hatoda ennél ritkdbban. Az erdsen diverzifikalt, az allami statusza

eléddel rendelkezd, a kiilfoldi és magyar allami tobbségi tulajdonban 1évo vallalatok 6tode 2-5 évente

crer

A stratégia kidolgozasaban egyre nagyobb szerephez jut a felsOvezetdk ¢és a
stratégiai/tervezési szakapparatus mellett a tobbi vezetdi szint. Mara a vallalatok tobbsége (56,5%-a)
bevonja a kdzépvezetdi szintet a stratégiaalkotasba, mely noveli a stratégia sikeres megvaldsitasanak
esélyét. A bevontak kore illeszkedik a vallalat szervezeti felépitéséhez, melyet bizonyit az is, hogy
milyen mélységig lehet lemenni a stratégiakészités korének kiszélesitésében. A  belfoldi
maganvallalatok esetén a felsOszinti vezetés szerepe joval meghaladja az atlagot (17,6

szazalékponttal).

A véllalatok tobbségénél (58,6%-anal) a vallalat munkatarsai onalldan dolgozzak ki a
stratégiat, esetenként igénybe veszik kiilsé tanacsado cégek segitségét a vallalatok harmada (33,6%),
mig rendszeresen elenyészd hanyaduk (7,8%) kér fel kiilsé tanacsadokat segitségiil. Az aranyok az
évek soran nem valtoztak jelent6sen. A nagyobb vallalatok esetén valoszinlibb és gyakoribb a
tanacsadd cégek alkalmazasa. Ugyanez mondhatd el az egy iizletagban tevékenykedd, az allami

statuszl eléddel rendelkezd, és a kiilfoldi tobbségi tulajdonban 1évo vallalatokrol.

A felkért tanacsado cégek jellemzden hazaiak (83%), de nem ritka a Magyarorszagon miikodo
kiilfoldi tanacsadd cégek bevonasa sem (34%). 1996-hoz képest a kilfoldi cégek alkalmazasa
csokkent, melyet jol mutat a parhuzamos foglalkoztatas értékének 8 szazalékpontos csokkenése a
hazai cégek ©Onalld megbizasa javara. A felkért tandcsadd cégek szarmazasa szinte valamennyi
kategoriaérték szerint kiilonbséget mutat, am alapvetOen visszavezethetd a tobbségi tulajdonos

szdrmazasara ¢és a vallalat méretére, melyekkel az erdsen korrelal.

A stratégiai tervezési modszerek ismertsége és hasznalata tekintetében o6rvendetes tendenciarol
szamolhatunk be, mindkettd jelentosen emelkedett 2004-re az 1996 kiindulé allapothoz képest. Az
idészak alatt mindvégig legismertebb technika, a portfolio-elemzés 90,2%-o0s ismertségét a SWOT-
elemzés 88,9%-os elterjedése koveti, mely érték az évek soran 12,4 szazalékpontot javult. A harmadik
legismertebb technika az értéklanc-elemzés (83,3%). A modszertan fejlodését mutatja, hogy a

legkevésbé ismert csoportos alkotd technikékat is harombol két vallalatvezetd ismeri (68,6%).
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A stratégiai modszerek alkalmazéasa teriiletén a SWOT-elemzés és az értéklanc-elemzés
tekinthetéek az elmult évek nyerteseinek, és a megelégedettséget tapasztalva, tovabbi elterjedésiik
prognosztizalhat6. Ennek a két modszernek a hasznalata az elmilt években megduplazodott, a SWOT
esetén 36,4%-r6l 70,6%-ra, mig az értéklanc-elemzés 19,8%-r61 40%-ra valtozott a technika
hasznalata. A korabbi elsé helyen allo technika, a portfolio-elemzés hasznalata az elmalt évek soran
stagnalt (53,3% 2004-ben), igy visszacstszott a képzeletbeli dobogd masodik fokara. A két listavezetd
rendszeres alkalmazasa is atlagon feliili (a helyezés rendjében 43,7%(!) és 26,2%). A kiilfoldon

népszer( Porter-féle iparagelemzés tovabbra is a legkevésbé alkalmazott technika hazankban (22,5%).

A kérdoiv valaszlehetdségei alkalmat adnak arra is, hogy a stratégiai tervezési modszerek
alkalmazasi gyakorisagara is fény deriiljon, hiszen egy technika ismerete és hasznalata mellett az sem
mindegy, hogy azt milyen gyakorisaggal teszik, rendszeresen vagy esetenként nyulnak egy-egy
technikdhoz. Ennek vizsgalatat foglalja Ossze a ,,Stratégiai tervezési moddszerek alkalmazasanak
jellemzoi 2004-ben” elnevezésli abra. A buborékokban 1évo felsé érték (mely egyben az x tengely
értéke is) az esetenként hasznalok aranyat, az als6 érték (mely egyben az y tengely értéke is)a
rendszeresen hasznalok aranyat, mig a buborék nagysaga a technikat barmilyen rendszerességgel

alkalmazok aranyat fejezi ki a 2004-es felmérés értékeit felhasznalva.

1. abra: Stratégiai tervezési modszerek alkalmazdsanak jellemzoi 2004-ben
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A modszerek kategoéridk szerinti vizsgalatabol kitiinik, hogy altalaban a modszerek
ismertebbek, nagyobb valosziniiséggel és gyakrabban hasznaltak a nagyobb, erésen diverzifikalt, az
allami statuszt eléddel rendelkez6 és a kiilfoldi tobbségi tulajdonban 1évo vallalatok korében. Az
exportaranynak altalaban nincs hatasa ezekre a tényezokre. Megjegyzendd, hogy a harom méret
szerinti kategorizalas kozil az arbevétel alapjan torténé adta altalaban a legnagyobb eltéréseket a

csoportok eloszlasai kozott.

A kérdbivbe épitett ellendrzé kérdésbol kideriilt, hogy a kapott eredményekkel kapcsolatban
ovatosnak kell lenniink. A kérddivek 15-20%-anal fenntartassal kell lenniink az adatokat illeten,
azonban ez a bizonytalansagi szint elfogadhato. Tovabba, elsdsorban a nagyobb méretkategoriakhoz
tartozo, az er6sen diverzifikalt és a kiilfoldi tobbségi tulajdonban 1évo vallalatok felsdvezetdi az
,»egeszségesnél” nagyobb Onbizalommal rendelkeznek, és kevésbé tartjdk fontosnak a felmérések

soran a koncentralt egytittmiikodést.

A formalizalt stratégiai tervezést nem folytatd vallalatok esetén sem beszélhetiink arrdl, hogy
nem lenne stratégia (csak 2,3%-ban). A jellemzd gyakorlat, mely a vallalatok tobbségét érinti (50,9%),
az, hogy a stratégiat a felsdszintli vezetok informalis folyamat keretében alakitjak ki. A stratégiat az
els6szamu vezetd hatarozza meg, a folyamat nem szabalyozott a vallalatok negyedénél (26,3%). A
stratégia menet kdzben, spontan alakul ki a vallalatok hetedénél (14%). Egyéb modszerek elenyészo
aranyban fordulnak el6 (6,4%). Az 1999-es allapotokhoz képest nem valtoztak meghatarozoan az
eloszlasi értékek. A kisebb méretkategoridkban az elsd szamu vezetd szerepe fokozottabb, am
mindvégig a fels6szintli vezetok szerepe a meghatarozo. A kiilfoldi tobbségi tulajdont vallalatok
esetén az els@szamu vezetd szerepe 1ényegesen alacsonyabb (4,2%), mint az atlag (26,9%), de sokkal

gyakoribbak az egyéb informalis stratégiaformalasi gyakorlatok (33,3%) az atlagnal (6,3%).

A részletes vizsgalatok soran, az eldzetesen felallitott 8 hipotézis is tesztelésre keriilt.
Beigazolodott, hogy a kdrnyezet gyakori valtozasai viszonylag rovid tava (féleg 2-5 éves id6tavra
sz010) stratégiak kialakitasat eredményezték, valamint a vallalati stratégiak gyakori feliilvizsgalata és
aktualizalasa fontos eszkoze a vallalatok kornyezeti alkalmazkodasanak, tovabba a kisebb méretii
hazai vallalatok nem, vagy csak esetenként veszik igénybe tanacsado cégek segitségét. Korabbi
feltevéseinkkel ellentétben, a kiilfoldi tulajdonu és a nagyobb méretii hazai vallalatok dontd tobbsége

sem veszi rendszeresen igénybe tanacsadd cégek segitségét.

Héarom hipotézis pontositva keriilt elfogadasra, miszerint (a mintadsszetételének hatasanak
kisziirése utan) a formalizalt stratégiak nagyobb gyakorisaggal figyelhetéek meg a vallalatoknal, mint
a korabbi felméréseknél, valamint a kisebb méretii hazai vallalatok kisebb, mig a nagyobb méretii
hazai, illetve a kiilfoldi tulajdonba 1évé vallalatok nagyobb hanyada folytat formalis stratégiai

tervezést. Mindemellett a vallalatok egyre nagyobb aranya alkalmaz tudatos kornyezetfigyelést, a
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valtozasok kiértékelését, és ezek alapjan szcenariokat dolgoznak ki, hogy fel tudjanak késziilni a

valtozasok negativ kovetkezményeire.
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4. Piaci jellemzok és piaci stratégia

A vizsgalat soran a versenyképesség kutatas adatbazisa alapjan arra voltunk kivancsiak, hogy
megfigyelhetiink—e Osszefiiggéseket a vallalatok altal kovetett piaci stratégia és legfontosabb

értékesitési piacaik szerkezete, dinamikéja, illetve a vallalat adott piacon elfoglalt pozicidja kozott.

A piaci stratégiat jellemzo valtozok

A 2000-2003 kozotti idoszakban a vallalatok nagy tobbsége ndvekedési (35 szazalék) illetve
stabilitasi (26 szdzalék) stratégiat kovetett. A valoszinlileg kedvezotlenebb versenypozicidban 1évo
vallalatok (kb. 12%) visszahtizodok vagy védekezdk, tamado stratégiat 8,6, 6sszpontositd stratégiat 8

szazalékuk kovet. 9 vallalat nem rendelkezik kdvetkezetes stratégiaval.

A kérddiv egy masik kérdése a piaci stratégia kialakitasaban kovetett célokra kérdezett ra. Mig
fentebb az elmult iddszakban kovetett stratégidkat mutattuk be, ez a kérdés a kérdoiv kitoltésének
idépontjara vonatkozott, vagyis a vallalt jovébeli céljaként is felfoghatjuk. A vallalatok 29,5 szazaléka
torekszik piaci pozicidinak megtartdsdra. Mérsékelt novekedést a valaszolok 63,0 %-a, agressziv

novekedést a valaszolok 7,5 %-a jelzett.

Bar az eddig kovetett stratégia és a jovobeli célok a vallalatok nagy részénél egybevag, a
cégek tobbségénél egyértelmili 0sszefiiggést nem lehet felfedezni. A mérsékelten vagy agressziven
novekedni vagyok kozott talalhatoak eddig visszahuzodo, védekezd vagy stabilitasra torekvo cégek,
mig az eddig kovetett novekedési ill. tamado stratégiahoz is tarsul egyes esetekben a piaci poziciok

megtartasara valo torekvés.

Mivel sajnos a kérdéiv konkrétan nem kérdezett ra arra, hogy tudatosan elkotelezték—e
magukat a vallalatok valamelyik alapvetd stratégia mellett, megprobaltuk néhany kérdés alapjan
beazonositani az egyes tipusokba tartozo vallalatokat. A vallalatok altal kovetett alapstratégiara annak
kapcsan probaltunk kovetkeztetni, hogy adott vallalat a gyartasi folyamat hatékonysagara koncentral—e
az alacsony ar megtartasa érdekében, vagy a legjobb mindségli terméket kinalja az ipardgon beliil. Az
alabbi tablazatbodl latszik, hogy ennek alapjan a cégek 55 szazalékarol nem tudjuk eldonteni, hogy
hova tartozhat, mivel mindkét kérdésre vagy igen vagy nem valaszt adott. Elképzelhetd, hogy ezek a
vallalatok nem kotelezték el magukat egyértelmiien egyik alapvetd stratégia mellet sem. 89 vallalatrol

feltételezhetjiik, hogy megkiilonbdztetd és 43-rol, hogy koltségvezeto stratégiat folytat.
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Ha feltételezziik, hogy a magukat megkiilonboztetonek tartd szervezetekre inkabb jellemzd
termékeik markazasa, akkor a megkiilonboztetd vallalatok termékei kozott elvileg nagyobb aranyban
kellene lennie a markazott termékeknek. A markazott termékek részaranya atlagosan 51,1 szazalék a

minta vallalatai esetében.

Az elmult idészakban kovetett stratégia tipusok szerint is megnéztiik, hogy a markazott
termékek részaranya hogyan alakul az egyes csoportokban. Erdekes modon a visszahiizodo és
védekez0 stratégiahoz magasabb értékek tartoznak mint a stabilitasi stratégiahoz, és kozel azonosak a
novekedési stratégiara adodott eredményekkel. A tamado és 6sszpontositod stratégia kiiloniil el élesen a
mezOnytdl, bar atlagosan nem sokkal magasabb a markazott termékek aranya, a median érték 80%-os

mindkét kategoriaban. Ahol nincs kdvetkezetes stratégia, ott a markazas sem jatszik fontos szerepet.

A piaci célok alapjan viszont szembetling kiilonbségek adodnak. A piaci pozicidikat megtartok
esetében atlagosan 40 szazalék alatti, a mérsékelten ndvekedni vagyok esetében viszont 50 szazalék
feletti a markazott termékek részaranya, 20 illetve 70 szazalékos median értékekkel. Az agressziv
novekedést megcelzok esetében pedig a median érték 100%-ra adodik, vagyis a vallalatok piaci
pozicioik novelése érdekében fontosnak tartjdk, hogy megkiilonboztessék magukat piaci

versenytarsaiktol.

Ha a legerdsebb versenytarshoz mért jovedelmezdség szinvonalat €s a kdzelmultban kovetett
stratégia tipusat Osszevetjiik, kideriil, hogy a visszahuzodok tobbségét gyengébb, a védekezok
tobbségét pedig gyengébb vagy azonos jovedelmezdségi szinvonal jellemezte. A stabilitastol a tamado
stratégiaig az egyes stratégia csoportokba tartozo vallalatok egyre ndvekvé hanyada éri el illetve
szarnyalja tal leger6sebb versenytarsa jovedelmezOségét. Az Osszpontositok 37 szazaléka
versenytarsaival azonos szinten mozog, a kategoriaba tartozé tobbi vallalat kozott pedig egyarant
talalhaté ennél gyengébben ¢és jobban teljesité cég is. A 8 kovetkezetes stratégia nélkiill mikodo

szervezet egyike sem szarnyalta tal legerésebb versenytarsa jovedelmezdségi szinvonalat.

A vallalat relativ jovedelmez0ségi szinvonala és a jovében kovetendd piaci stratégiaja kozotti
Osszefiiggéseket is vizsgaltuk. A piaci poziciok megtartasara torekvoket megfigyelve az azonos szintii
jovedelmezdséget eléré 38% mellett a vallalatok nagyobb aranya (45,1%) ért el gyengébb szintet, mint
amennyi jobban vagy sokkal jobban teljesitett. A mérsékelten novekedni vagyoknak pedig az
agressziv piaci stratégiat kovetoknél nagyobb része dicsekedhet magasabb jovedelmezdségi
szinvonallal, mint legerésebb versenytarsa. Természetesen a piaci célok a piaci jellemzoktol is er6sen
fliggenek - pl. a piac bdviilésének dinamikaja is meghatarozhatja, hogy mérsékelten vagy
erbteljesebben kivanja egy vallalat piaci részesedését novelni — de a kedvezobb pozicidban 1évokre

valészintileg kevésbé jellemz0, hogy az élmezdény felé kivannak torni.
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A kérdéivben a vallalatoknak tékejovedelmezdségiik szinvonalat az iparagi atlaghoz képest is
értékelniiik kellett. Az eredmények nagyon hasonloan alakultak az el6bbiekhez, azzal a kiilonbséggel,
hogy az iparagi atlaghoz képest egy kicsit magasabbra értékelték magukat a vallalatok, mint a

leger6sebb versenytarsukhoz képest.

Wimmer és Csesznak (2005) a mintaban szerepld vallalatokat az iparagi atlaghoz viszonyitott
teljesitményiik sajat értékelése alapjan harom kategoriaba soroltak: a lemaradok, atlagosan teljesitok
és vezetdk csoportjaiba.” Ez alapjan is megvizsgaltuk, hogy vajon teljesitményiik alapjan talalunk —e
kiilonbséget a kiilonbozé stratégiaval jellemezhetd csoportok kdzott. Az alabbi tablazatban szerepld
eredmények alapjan elmondhatjuk, hogy a fent vizsgalt teljesitmény-valtozohoz hasonléan a
visszahuizodo stratégiat kovetok a legnagyobb ardnyban lemaraddk és a legkisebb aranyban vezet6k
(minddssze 1 vallalat a 8-bol). A védekezdk valamivel kisebb aranyban lemaraddk (48%) és néhany
vezetd is akad kozottiik, a stabilitasi, novekedési és tamado stratégiaval jellemzett cégek pedig egyre
kisebb aranyban tekinthetok lemaradénak €és egyre nagyobb aranyban vezetOknek. Az Osszpontositd
stratégiat folytatd cégekre jellemzd, hogy az atlagosan teljesitok aranya kicsi a tobbi csoporthoz
viszonyitva, és mind lemarad6, mind vezetd vallalatok aranylag nagy szamban talalhatok kozottiik.
Azok a vallalatok, amelyeknek nincs kovetkezetes stratégidja vagy atlagosan, vagy alacsonyan
teljesitettek. A megcélzott piaci stratégia és az elmult iddszakra jellemzo vallalati teljesitmény

kozvetlenill nem mutat 6sszefiiggést.

Az eredmények alapjan ugy tiinik, hogy a kdzelmultban kovetett stratégiai vonal a vallalatok
tobbségénél a teljesitménybeli kiilonbségekben is megmutatkozik, a jovoben kdvetni kivant piaci

célok azonban ettdl fiiggetlennek latszanak.

Iparagi jellemzok és stratégia

A vallalatokat koriilvevd iparagak jellemzoinek attekintése eldtt megvizsgaljuk, hogy az egyes
vannak a visszahizodo, védekez0 ¢és stabilitdsi stratégiat kovetok. A kitermelGipar és
energiaszolgaltatas piacain még nem alakult ki valos versenyhelyzet a felmérés idopontjaban, igy nem
meglepd, hogy csupan stabilitasi, ndvekedési és Osszpontositd stratégiaval talalkozunk. A tobbi

feldolgozoipari kategoridhoz mar nem konnyii altalanos megjegyzéseket tenni, mivel ezek szerteagazo

2 A kategoriak klaszterelemzés eredményeként adodtak, melynek alapjat a véllalatok termékmindség,
menedzsment szinvonala, technoldgiai szinvonal, piaci részesedés, arbevétel aranyos nyereség és

tokejovedelmezdség iparagi atlagszinvonalhoz viszonyitott sajat értékelése képezte.
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tevékenységi koroket tartalmaznak, és az ezekben az agazatokban versenyzOket biztosan igen
kiilonb6z6 versenypozicid jellemzi sajat iparagukon beliil. Az épitdiparbol a mintaba keriilt cégek tobb
mint fele a ndvekedési stratégia csoportba sorolta magat, ami valdszinilileg részben magyarazhato az
épitdipar elmult években tapasztalt konjunkturajaval. A kereskedelmi vallalatok kozott talalhato
aranyaiban a legtobb ndvekedési és tamado stratégiat kovetd cég, stratégiajuk megértéséhez ismerni
kell vallalati jellemzodiket, méretiiket, miikodési teriiletiiket, a piacukon jellemz6 versenyhelyzetet és
az iparagukban elfoglalt poziciojukat. A szolgaltatas és kozOsségi szolgaltatds agazataibol
visszahuz6do cég nem szerepel a mintaban, 44 szazalékuk a ndvekedést célozza. Osszpontositd
stratégiat a gépiparban kovetnek a legnagyobb aranyban, valosziniileg specialis berendezések
gyartasara szakosodott vallalatok, de a konnytiiparban és a szolgaltatasi dgazatban is tobb a specialis

igények kielégitésére koncentralo.

A mez6gazdasag kivételével minden agazatra jellemzo, hogy koriilbeliil a vallalatok 2/3-a
mérsékelt ndvekedést szeretne elérni. A mezdgazdasagi cégeknek tobb mint a fele piaci pozicidja
megtartasara torekszik. Az agressziv ndvekedési szandék leginkabb a kereskedelem szektorban jelenik

meg (14 %).

A vallalat legfontosabb piacanak jellemzoi

A vallalatok 42,5 %-a koncentralt (1-4 wvallalat), 36%-a mérsékelten koncentralt (5-10
vallalat), 21,5 szazaléka pedig megosztott (tobb, mint 10 vallalat) piacon miikddik (Wimmer,
Csesznak, 2005). A visszahuz6do és védekezo stratégia a minta vallalataindl inkabb a megosztott és
mérsékelten koncentralt piacokon jellemzd. Stabilitasi, ndvekedési és tamado stratégiat tobbnyire a
koncentralt és mérsékelten koncentralt piacokon miikodok kovetnek. Az Osszpontositd stratégia
kovetodi leginkabb mérsékelten koncentralt piacon versenyeznek. A kdvetni kivant piaci stratégia

tipusa nem mutat eltérést a piaci koncentraciéo mértéke szerint.

A piac ndvekedésével kapcsolatosan 3 valtozot vizsgaltunk: az elmult 5 évben tapasztalt ki- és
belépés dinamikajat és az elmult 3-4 évben mutatkozé piaci forgalom valtozasat. A két kérdés
id6horizontja nem teljesen egyezik meg, ezért — bar a piaci tendencidkat altaldban némi késéssel
kovetik a stratégiai dontések - ellendriztiik, hogy vajon a ndvekvd piacokon valosziniibb —e az 0j
szereplok belépése, illetve a csokkend forgalmu piacokra jellemzOobb — a kilépés. Elemzésiink azt
mutatta, hogy 0sszességében tobb volt az Uj belépd az elmult 6t évben a felmért vallalatok piacain,
mint ahanyan kiléptek. Egyértelmii 6sszefliggés nem mutathat6 ki a piac szlikiilése, boviilése illetve a
belépés és kilépés kozott, a sziikiilé piacokon is nagyobb aranyban jelentek meg 10j szereplok, mint

ahanyan elhagytak a piacot.
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A piac dinamikaja és az elmult idészakban kovetett stratégia viszont azt mutatja, hogy mind az
elmult idészakban kovetett stratégia, mind a jovore kitlizott piaci stratégiai cél batrabb a novekedd
piacokon. Az Gsszpontosito stratégia és a piac ndvekedése kozott nehéz egyértelmii Osszefliggést
talalni, ami alatamaszthatja azt a feltételezést, hogy a kisebb méretli piaci szegmensre koncentrald
nélkiil mikodo vallalatok kozott nincsenek sem erdsen csokkend, sem erdsen novekedd piacon

tevékenykedok.

A jovoben kovetni kivant piaci stratégia és a piaci forgalom alakulasanak Osszefiiggését
vizsgalva kideriil, hogy a piaci pozicidoik megtartasara torekvo vallalatok tobbsége stagnald vagy
kisebb mértékben ndvekedd piacokon tevékenykednek. A mérsékelten novekedni szandékozok nagy
része a stagnalod, enyhébben ¢és erdsebben boviilé piacokon miikddnek, az agressziv piaci stratégiahoz
pedig az esetek legnagyobb részében jelentdsen novekvd forgalmu piacok tarsulnak (a kapcsolat

statisztikailag is szignifikans).

Az, hogy a piacon megjelentek-e 1j versenytarsak illetve léptek-e ki korabbi jelentds

szereplok, nem mutatott a piaci stratégiaval kozvetleniil lathato kapcsolatot.

A vallalat piaci helyzete

A felmérésben résztvevo vallalatok 95 szézaléka 5 évnél régebben van a piacon, igy e szerint a

valtoz6 szerint nem tapasztalhato kiillonbség az egyes stratégia-tipusokba sorolhat6 cégek kozott.

A piaci részesedés és a stratégia valtozok kozotti kapcsolatok szemléletesebbé tétele
érdekében eloallitottunk egy 11j valtozot, mely a vallalatokat piaci részesedésiik alapjan kategoriakba
sorolja. Kiilon kategoriaként kezeljiik a 100% piaci részesedéssel rendelkezdket, mivel ezen vallalatok
nem tekinthet6k versenyzd vallalatoknak. Tiizetesebb vizsgalatukbodl kideriilt, hogy tobbségében

allami tulajdonu, energia vagy kozosségi szolgaltatasi funkciot latnak el.

Adataink szerint az elmult id6szakban kdvetett stratégia és a piaci részesedés nem fiigg Gssze
egymassal, bar a visszahuzodo és védekezo stratégiat kovetok tobbsége ugy tiinik inkabb alacsonyabb
piaci részesedéssel bir legfontosabb terméke piacan, a stabilitasi és novekedési célokkal rendelkezdk
szama viszont jobban megoszlik az egyes piaci részesedési csoportok kozott. A tamado stratégiat
kovetdk kozott 5% alatti részesedéssel nem talalunk vallalatot, és az 50% -os részesedés felett mar
ritkabb a tdmadoé stratégia. Osszpontosito vallalatok is megtalalhatok minden kategériaban, mig 50%-

os részesedés felett egy cég sem miikodott a kozelmiltban kdvetkezetes stratégia nélkiil.

Az elmult 2-3 évben a legersebb versenytarshoz viszonyitva a piaci részesedés novelésében

nyujtott teljesitményt leginkabb a visszahuzodok értékelték gyengébbnek vagy sokkal gyengébbnek. A
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védekez6 stratégiatol a tamadoig haladva ugy tlinik a vallalatok egyre nagyobb része kiizdott
sikeresebben a piaci poziciokért. Akiknek nincs kdvetkezetes stratégiajuk, nagyrészt azonos szinten

teljesitettek, versenytarsaiknal jobban teljesitd azonban nincs kozottiik.

A jovobeli piaci célok és a piaci részesedés ndvelésében nyujtott relativ teljesitmény kozott
nem fedezhet6 fel komolyabb Osszefiiggés, a piaci stratégia szerint kialakitott kategoriak mindegyikére
jellemz6, hogy legnagyobb aranyban azonosan teljesitettek a vallalatok, de ezek mellett egyarant

akadnak rosszabbul és jobban teljesitok is.

Piaci részesedésre vonatkozoan egy masik kérdés is szerepelt a kérddivben, amelyben a
vallalatoknak az iparagi atlaghoz képest kellett értékelnie kiemelt {lizletaganak teljesitményét. Az

eredmények a leger6sebb versenytarshoz képest megadott valaszokhoz nagyon hasonldan alakultak.

Az 5 %-ot meghalad6 piaci részesedéssel rendelkezd versenytarsak szdma és a legerdsebb
versenytars piaci részesedése két tovabbi valtozo, melyek a vallalatok versenyhelyzetét jellemezhetik.
A jelentOsebb versenytarsak szamaval, valamint a legnagyobb versenytars piaci részesedésével

kozvetleniil nem magyarazhatoak a piaci célok kozotti kiillonbségek.

Az, hogy adott vallalat képes-e iparagi kornyezetét alakitani, befolyasolni, valosziniileg
magukat aszerint, hogy mennyire képesek befolyasolni iparaguk fejlodését. Adataink szerint a
visszahuzodo és védekezo vallalatok kevésbé, mig a stabilitasi, ndvekedési és tamado stratégiat
folytatok egyre nagyobb aranyban tartjdk magukat iparaguk meghatarozo szerepldjének. Az
Osszpontositok kdzott is nagyobb aranyban vannak a befolyasolo erdvel bird vallalatok, a kovetkezetes

stratégiaval nem rendelkezdk tobbsége viszont csak kismértékben van hatassal iparaganak fejlodésére.

A piaci célokat tekintve hasonld Osszefiiggéseket fedezhetiink fel. A piaci pozicioik
megtartasara torekvok 39 szazaléka ugy véli, hogy nem meghatarozo iparaga fejlédésében, mig ez az
arany a mérsékelt és agressziv novekedést kitlizoknél egyre kisebb, 23 és 14 szazalék koriil alakul. Az
erbsebben és jelentésen befolyasolok aranya pedig a két utobbi kategoérianal nagyobb, a mérsékelten

névekedni kivanok esetében 29, az agressziven terjeszkeddk kozott pedig 55 szazalék.

A fogyasztok szamanak és méretének 2003. évi valtozasa is informaciot nyujthat a vallalatok
piaci helyzetének alakuldsarol. A vallalatok 62,2 szazaléka nem tapasztalt valtozast fogyasztoinak
szamaban. A visszahtizodo6 és védekezO magatartds nagyobb aranyban parosult a fogyasztok szamanak
csokkenésével, mint ndvekedésével, a stabilitast célul kitlizok voltak legnagyobb aranyban sikeresek
fogyasztoik szamanak megtartdsaban, a novekedési és tadmado stratégiat kovetdk pedig nagyobb
aranyban novelték fogyasztoik szamat, mint az egyéb kategoriaba tartozo cégek. Az Osszpontositok

tobbségére szintén a fogyasztok szamanak megtartasa volt jellemzé 2003-ban, a 21 cég koziil egy sem
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novelte jelentdsen fogyasztdinak szamat. A 7 kovetkezetes stratégia nélkiill miikodo vallalat koziil 5

esetben nem valtozott, 2 esetben pedig némileg csdkkent a fogyasztok szama.

A fogyasztok méretének alakulasa is hasonld képet mutat, a visszahuzodok és védekezok
nagyobb aranya szembesiilt csokkend méretii, €s kisebb aranya ndovekvé méreti fogyasztokkal mint a

stabilitast illetve novekedést megcélzok.

A piacra Ujonnan belépdkkel szembeni versenytarsi reakciokkal kapcsolatos kérdéseket
csupan azok a vallalatok valaszoltdk meg, melyek az adatfelvétel idopontjatdl szamitva 5 évnél
nincsenek tobb ideje a piacon. Mivel ezeknek a cégeknek a szama csupan 37 (a minta elemeinek 12,3
szazaléka), a valaszokbdl a piaci versenyre vonatkozoan nem probalunk meg kovetkeztetéseket

levonni.

Vevok és szallitok alkupozicioja

A vasarlok és szallitok alkupozicidja az iparagi versenyt meghatarozé fontos tényezok (Porter,
1990). A felmérés kérdbive tobb olyan kérdést is tartalmaz, melyek lehetséget nytjtanak a vallalat

fogyasztdi illetve szallitoi kdzotti viszony vizsgalatara.

El6szor megvizsgaltuk, hogy a felmért cégek milyen tipusu vasarloi igényeket elégitenek ki.
Aszerint, hogy milyen fogyaszto tipus hasznalja a legnagyobb szazalékban adott vallalat termékeit, 4
kategoriaba soroltuk a vallalatokat. A minta elemeinek legtobbje (40%) foként haztartasokat szolgal
ki, de igen jelentdés azok aranya is, akik leginkabb termeld, szolgaltatd vallalatoknak szallitanak
(36,5%). A valaszaddk 17 szézaléka kereskedelmi, 6,4 szdzalékuk pedig kormanyzati, koltségvetési

szerveknek értékesit a legnagyobb aranyban.

A visszahuz6do stratégiat alkalmazod cégek legnagyobb része foként kereskedelmi
vallalatoknak szallitja termékeit. Ez esetleg utalhat arra, hogy a visszahtizodok valamelyest
kiszolgaltatottak kereskedelmi partnereiknek. A tamado stratégiat kovet6k kozott vannak még
aranylag nagyobb aranyban kereskedelmi vallalatoknak szallitdé cégek, mig a tobbi csoportra foként a
haztartasok és termeld/szolgaltatd vallalatok kiszolgalasa jellemz6. Fontosabbnak itélhetd kapcsolat

sem ennél, sem a piaci célokat leiro valtozonal nem tapasztalhato a stratégia és a vevok tipusa kozott.

A vasarlok alkuerejét jellemzi még a vallalat vevokorének koncentraltsaga, amelyet két kérdés
alapjan értékelhetiink. Az els6 kérdésben a vallalatoknak meg kellett adniuk, hogy vevdiknek
koriilbeliil hany %-a adja a vallalati osszértékesités 50%-at. A valtozo értékei kozott 50% feletti és 0
%-os értékek is szerepeltek, amibol arra lehet kovetkeztetni, hogy a valaszadok nem értelmezték
egységesen a kérdést. Ezen kiviil a vasarlok koncentraltsagara sem mindig egyértelmiien ad valaszt a

valtozo, hiszen 2 nagymértékben eltéré mennyiséget vasarld, és két kozel azonos mennyiséget vasarlo
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vevo esetén is 50%-os érték adodik, mikdzben az egyik vasarlonak értékesitett mennyiség eltorpiilhet
a masik fogyasztoéhoz képest. Ennek ellenére ellendriztiik, hogy az altalunk korrigalt értékek hogyan
viszonyulnak az elmult idészakban jellemz6 stratégidhoz. Bar a vasarlok szamarol és méretérdl nincs
informacionk, feltételezziik, hogy az alacsonyabb szazalékos értékek koncentraltabb vevdi kort
jelentenek. A tamadd és Osszpontositd stratégiat kovetok rendelkeznek a leginkabb koncentralt
vevokorrel a tobbi kategoridhoz képest, de a ndovekedési stratégiaval jellemezheté cégek esetében is

aranylag kisebb atlag és median értékek adodtak.

A piaci célok és a relativ vevOkoncentraltsag kozotti kapcsolat is hasonlo eredményeket mutat:
az agresszivebb piaci novekedést kitliz6k magasabb relativ vevdi koncentraltsaggal jellemezheték
atlagosan, ahogy az alabbi tablazatbol lathat6. Statisztikailag szignifikans kapcsolat azonban nem

mutathato ki a valtozok kozott.

Az els6 részben mar vizsgaltuk, hogy a cégek termékeinek mekkora részaranyat teszik ki a
markazott termékek. Ezzel 6sszefiiggésben fontos megvizsgalni, hogy a fogyasztok milyen mértékben
ragaszkodnak az adott markahoz, ami kozelitd mértéke lehet az attérési koltségek nagysaganak is. A

piaci célok alapjan nem tapasztalhaté egyértelmii torvényszerliség, ugy tlinik, hogy a fogyasztok

srer

A megkiilonboztetés feltételezett mértékéiil szolgaldé markazott termékek aranya és a
markahiiség k6zott azonban kimutathat6 kapcsolat, legalabbis a nagyrészt markahti €s a nem markahti
csoportok esetében. Azokra a vallalatokra, melyek fogyasztoi termékhidny és arleszallitasok esetén
tobbnyire attérnek mas termékekre, hasonlé atlagaranyok és median értékek adodtak, melyek azonban

a két sz¢lso kategoria értékei kdzé esnek.

A kovetkezOkben a vallalatok vevoktdl valo fiiggdségét vizsgaljuk. Ha az elmult 5 év
fejleményeit tekintjiik, az atlag és median értékekbol azt latjuk, hogy a nagy vevoktdl valo fliggdség
vallalat piaci céljai és értékesitési fliggésége kozotti kapcsolatok vizsgalata azt sugallja, hogy
valamivel nagyobb mértékben nétt az agressziv novekedést megcélzok értékesitési fiiggésége, mint a

mérsékelt novekedésre ill. a pozicidik megtartasara torekvokeé.

A jovObeli paci poziciokkal kapcsolatban kimutathaté, hogy a nagyobb ambiciokkal
rendelkezd vallalatok magasabbra értékelik magukat szallitoi kapcsolataikra vonatkozoan, mint a piaci

helyzetiik megtartasara torekvé cégek.

A mintadban szerepl0 vallalatok 37,7 szazaléka allitotta, hogy kozponti szereploként képes
hatast gyakorolni ellatasi lanca tobbi szerepldjére is. A stratégia tipusok szerint vizsgalva a

visszahuzodok kozott egyaltalan nem talalunk ilyen kdzponti szerepet jatsz6 vallalatot, tovabb haladva
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azonban a védekezOk, stabilitasra torekvok, novekeddk és tdmadok egyre ndvekvd aranya (12%,

37,7%, 40,8%, 61,5%) gyakorol jelentds hatast ellatasi lancara. Az dsszpontositok kozel fele is fontos

tényezonek tartja magat sajat ellatasi lancan beliil (45,8%).

A piaci stratégia és az ellatasi lancban betoltott kozponti szerepet betdltok aranya is hasonloan

fliggenek Ossze, a piaci pozicidik megtartasara torekvok 32,5 szazaléka, az agressziven ndvekedni

vagyoknak viszont mar 59,1 szazaléka jatszik meghatarozo szerepet ellatasi lancaban.

Osszefoglalas

A vallalatok nagy tobbsége a kdzelmultban novekedési stratégiat kdvetett és a jovébeli piaci
célok szerint is a mérsékelt ndovekedést jeldlték meg a legnagyobb aranyban. A mintaban
szerepld vallalatok elmult 3 évre jellemz0 stratégiaja és jovobeli piaci céljaik kozott azonban
nem mutathaté ki egyértelmii kapcsolat.

Az alapvetd stratégia jellegének meghatarozasa nehéz az erre utalé kérdések alapjan, a
markazott termékek aranya viszont ugy tlinik kozelité mértékként szolgalhat a késobbi
elemzésekben.

A vallalatok teljesitménye és elmuilt iddszakbeli stratégiajuk osszefiigg, jovobeli piaci céljaik
és multbéli teljesitményiik kozott azonban nem mutathaté ki kozvetlen kapcesolat. A markazott
termékek aranya és a vallalati teljesitmény kozott viszont erds kapcsolat all fenn.

A nagyobb mértékben boviilo piacokon versenyzo vallalatok koézott nagyobb ardnyban
fordulnak elé kézelmultban ndvekedési és tamado stratégiat kovetd cégek. A belfoldi piaci
forgalom novekedésének mértéke a piaci célokkal szoros Osszefiiggést mutat.

A piaci részesedés nem, a piaci részesedés valtozasa azonban mutat némi kapcsolatot a
multban kovetett stratégia tipusaval. A piaci célok egyik valtozéval sem hozhatok
Osszefiiggésbe.

Az iparagban betoltott kdzponti, befolyasold szereppel rendelkezok nagyobb aranya kovetett
novekedési és tamado stratégiat a kdzelmultban mint a visszahtzodé és védekezo vallalatok.
Az iparaguk fejlodését befolyasolni képes vallalatok jovobeli piaci céljai is batrabbak, mint a
kevésbé meghatarozo cégeké.

A fogyasztok szamanak és méretének 2003-ban bekdvetkezett valtozasa és a kozelmultban
kovetett piaci stratégia dsszefligg: a visszahuzodo és védekezo vallalatokra inkabb fogyasztoi
koriik 0sszehtzodasa, a ndvekedd és tamado stratégiat folytatd cégekre pedig annak boviilése
volt jellemzo.

A piaci koncentraciéo mértéke kozvetleniil nem magyarazza sem a multban kdvetett stratégiat,

sem a jovobeli piaci célokat.
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A markah(i fogyasztok aranya a visszahizodo és védekezd cégek esetében a legkisebb az
egyes stratégia tipusok kozott, a tobbi csoportra azonban nehéz egyértelmi megallapitasokat
tenni. A megkiilonboztetés mérdszamaként alkalmazott markazott termékek aranya és a
markahiiség viszont egyértelmii kapcsolatban allnak egymassal.

Az elmult id6szakban visszahuzodo és védekezo stratégiat kovetok fiiggdsége nott leginkabb
az elmult 5 évben a nagy vevoktél. A jovobeni piaci célok alapjan elkiilonitett csoportokat
tekintve viszont az erételjesebben novekedni vagyok fliggdsége nott leginkabb.

A novekedési és tamado stratégiaval jellemezhetd cégek értékelik legmagasabbra beszallitoi
kapcsolataikat, és a hossz tavu partnerség fontossagat is 6k hangsulyozzak a leginkabb. A
piaci célok tekintetében is hasonld eredményre jutunk: minél ambicidzusabbak a piaci
részesedésre vonatkozo tervek, annal fontosabbnak itélik a hossza tdva beszallitoi és
értékesitési kapcsolatokat a vallalatok.

A mintaban szereplo vallalatok kozott a védekezok, stabilitasra torekvok, novekeddk és
tamadok egyre novekvo aranya képes jelentds hatast gyakorolni ellatasi lancara, és jelentds
érték adodik az Osszpontosité vallalatokra is. A piaci célok és az ellatasi lancban betdltott
kdzponti szerep is hasonlé modon fiigg Gssze: a piaci pozicidjuk megtartasara torekvok kozott
talalhatok a legkisebb, az agresszivan ndvekedok kozott pedig a legnagyobb aranyban olyan

cégek, amelyek képesek hatast gyakorolni ellatasi lancuk tobbi szerepldjére is.
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5. Stratégiatipusok az EU-csatlakozas idészakaban

Kutatasunk soran arra a kérdésre kerestilk a valaszt, hogy az Eurdpai Unids csatlakozas
kiiszobén a hazai vallalatok hogyan szallnak szembe versenytarsaikkal adott piaci kdrnyezetiikben;
hogyan kivannak eldnyre szert tenni illetve hosszabb tavon is védhet6 poziciot kialakitani. A stratégia
tipologiak vizsgalata és kialakitdsa a magyarorszagi vallalatok versenyképességét vizsgalo atfogd
kutatasi program fennallasa 6ta immaron harmadszor keriiltek feltarasra tobbvaltozos statisztikai

modszertan felhasznalasaval.

A vizsgalat soran a stratégiara, mint a vallalat multbeli cselekvéseiben és azok eredményeként
kialakult poziciokban megragadhatd, utdlagosan felismerheté és elemezheté magatartds mintara
tekintiink. Annak ellenére, hogy minden szervezet miitkodésében kimutathatdo valamilyen realizalt
stratégia, korantsem rendelkezik mindegyik szervezet formalis stratégiai tervvel vagy eldzetesen
kialakitott és legalabb a fels6vezetés szamara megfogalmazott, kommunikalt stratégiai célrendszerrel,

»szandékolt stratégiaval”.

Elofeltevésiink szerint a hazai vallalatok altal kovetett stratégiak nem teljesen feltehetoek meg
a fejlett piacgazdasagokban miikodo vallalatok stratégiatipusainak jellemzésére kialakitott ,,fogalmi
koordinata-rendszerben”. Célszer(i lehet ezért a hazai vallalatok ténylegesen kovetett stratégidinak
megfigyelése alapjan kialakitani a napjainkban jellemz0 stratégiatipusokat. Fentiek alapjan a

kovetkezo két kutatasi kérdés megvalaszolasa keriil a vizsgalodas kézéppontjaba:

e A kiilonboz0 stratégiavaltozok, jellemzok alapjan milyen f6 csoportokba rendezhet6k
a vallalatok kdvetett stratégidja?

e Melyek azok a tényezdk, amelyek a leginkdbb megkiilonboztetik az egyes kovetett
stratégiatipusokat egymastol?

Az alkalmazott vizsgalati modszer nagyban tamaszkodik az Antal-Mokos Zoltan és Kovacs

Péter [1998]: ,Vallalati stratégiak Magyarorszagon az 1990-es években” cimili tanulmanyaban
kialakitott kutatasi modellre, amelyben a kutaték nem kész szakirodalmi stratégiatipusok eléfordulasat
keresték a wvaldsagban, hanem a stratégiat befolyasold elemi valtozokat elészor ,,faktorokba”
tomoritették. Az igy kialakult faktortérben majd megfigyelték milyen tulajdonsag szerint hasonlitanak
leginkdbb az azonos csoportba tartozo vallalatok; illetve mely tulajdonsaguk szerint kiilonb6znek
legjobban egymastdl a nem azonos csoportba tartozo vallalatok. A korabbi kutatas hagyomanyat
folytatva tehat az elemi valtozok szintjén megfigyelve probaljuk meg korvonalazni a hazai vallalatok

altal — az orszag Eur6pai Unids csatlakozasanak pillanatdban — kovetett ,,valos” stratégiatipusokat.

A kutatas struktarajabol egyértelmiien kideriil, hogy a faktoranalizis célja kettds, egyrészt

lehetové teszi, hogy egyszerusitsiik €s tomdritsiik a v16-os kérdés 42 valtozojat, masrészt a konnyebb
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kezelhet6ség mellett a valtozok kozgazdasagtani elemzéséhez is segitséget nyujt. A kapott faktorok
klaszter képzés alapjaul is szolgalnak majd; a mintankban szereplé 299 wvallalat olyan,
stratégiatipusként értelmezett csoportokba sorolhatd, amelyek a stratégiai faktorok szempontjabol

egymastol alapvetden eltéroek.

A faktorok értelmezése

Iranyitas hatékonysaga e Vezetdi informacids rendszer szinvonala
e Integralt vallalati informacios rendszer
e Szervezeti struktara hatékonysaga

e Dontési és mitkodési modszerek
korszertisége

o A gazdalkodasi funkciok integracioja

e Szinvonalas, jol felkésziilt vezetok

A vezetdi, dontési, valamint mikddési informdacioés rendszerek korszeriisége és
szinvonala meghatarozzak a szervezeten beliili informacidaramlast. A kiils6 és belso
kornyezetbdl szarmazé informaciok alapjan sziiletik meg a szandékolt stratéga, amelynek
megvalositasdhoz feltétleniil sziikséges a szervezeti egységek, funkcidk, és alkalmazottak
tevékenységének hatékony iranyitasa és koordinalasa. Az iranyitas, a hatékony iranyitas a
vezetok szamara jelent nagyfoku kihivast. A stratégia megvalositisat tovabba a szervezeti

strukturanak is tdmogatnia kell.

Termékmindség o Megfelel6 mindségili alapanyagok bevezetése
o Megbizhat6 alapanyag-ellatas
o Termékmindség

o QGyartasi tevékenység szinvonala

o Termékvalaszték szélessége

Napjainkban a vallalatok tobbsége sokkal rugalmasabb piaci kereslettel
konfrontalodik, mint néhany évvel ezelott. Ez részben az informacié technologia
koszonhetd; a fogyasztok nemcsak tajékozottabbak, de szallitdik valtasaval jard tranzakcios

koltségeik is csokkentek.
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Kivalo mindségli, megbizhatd alapanyagu termékekkel és joval az atlag feletti
szinvonalu gyartasi technologiaval azonban a vallalat alkuereje jelentds mértékben ndvekszik;

termékeinek helyettesithetdsége pedig csokken a kdvetkeztében.

Rugalmassag

Szallitasi hatarid6 rovidsége
Logisztika és gyartas terén e Szallitis pontossaga

o Logisztikai rendszer hatékonysaga

e Termelési rendszer rugalmassaga

o Vevoi igény-kielégités rugalmassaga

e Rugalmas reagalas fogyasztoi igények
valtozasara

A rugalmas valamint hatékony logisztikai és gyartasi rendszerek megléte fontos
versenytényezok lehetnek, leginkabb akkor, amikor a nehezen kiszamithato, igen valtozékony
kornyezetben a vallalat fennmaradasa mulik a megfelelé alkalmazkodason. Masrészrdl, a
vertikalis termelési rendszerekbe kapcsolédd vallalatok esetén rendkiviil fontos a

megrendelések rovid hataridén beliili és pontos teljesitése.

Pénziigyi helyzet o Fizet6képesség
o Hitelképesség
o KintlévGségek szintje

o Jovedelmezdség szinvonala

A nem megfelelé pénziigyi helyzet vallalati diszfunkciokra vezethetd vissza; til magas
fizet6képesség tulsagosan O&vatos magatartasra utal, rontva ezaltal a jovedelmezOség
szinvonalat. Tovabba, a tartos fizetésképtelenség, a felhalmozott kintlévoségek és az alacsony
jovedelmez6ségi szint hosszu-tavu fennallasa magas veszélyforras, akar a vallalat cs6djéhez is

vezethet. fgy e tényez6k ,,egészséges” szinten tartasa a vallalati stratégia része.

Magas cégérték e Stratégiai szovetségek a f6 partnerekkel
e Vallalati image

e Innovativ  eladas-Osztonzési  modszerek
alkalmazasa

o Elosztasi csatorndk szervezettsége

o Piaci valtozasok elorejelzésének képessége
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A magas cégérték megkiilonboztetett piaci pozicio elfoglalasat teszi lehetové a
vallalatok szamara. A kiemelkedd vallalati image, az innovativ és szervezett elosztasi
csatorndk mind-mind hozzajarulnak a fogyasztok szemében kedvezébb, eldkelébb
megitéléshez. A koriiltekintéen kialakitott stratégiai szovetségek pedig nemcsak kozds piaci
fellépés altal emelhetik a vallalat versenyel6nyét, hanem olyan 0j informaciok birtokaba is
juthat stratégiai szovetségesein keresztiil, melyek altal a piaci valtozasokat nemcsak képes lesz

megbizhatobban elére jelezni, de azokra fel is tud késziilni.
Ugyfélkozpontisag o Minél kdzvetlenebb kapcsolat fogyasztokkal
o Etikus magatartas
o Megfeleld szintii és valasztékl készletek

o Fogyasztdi szolgaltatasok szinvonala

A fogyasztoi igényeinek feltérképezése, majd ezeknek az igények minél magasabb
foka kielégitése szintén meghatarozhatja a vallalat piaci magatartasat. A piaci keresletrdl
gyljtott informacid6 anndl megbizhatobb, minél kozvetlenebb a vallalat kapcsolata
fogyasztoival, igy a vallalat termékeinek szinvonala és valasztéka képes a piaci elvardsoknak
leginkdbb megfelelni. Raadasul, az etikus piaci magatartas noveli a visszatér0 vasarlasok

esélyét.
Innovacios képességek e Alkalmazottak képzettsége
o K+F raforditasok szintje
o Kornyezeti (6koldgiai) tudatossag

e Technologiai szinvonal

Napjainkban igen sokat hangsulyozott nézet, hogy a vallalati ,tudas” a termelési
ismeretek, technologidk, és az alkalmazottak koordinalasdban, integralasiban és

felhasznalasaban manifesztalodik.

A szervezet kollektiv tanuldsa ezért az egyik — ha nem a legfontosobb —
alapkompetencia: utdnozhatatlan — hiszen a szervezet tagjainak fejében elszortan, csak
toredékek formajaban talalhatd, senki sem birtokolhatja teljes egészében; a fogyasztok altal
érzékelt értékéhez jelentés mértékben hozzajarul; és végiil piacok széles skalajahoz biztosit
potencialis hozzaférést. Az alapkompetencia, pedig meghatarozza a vallalat innovacios
potencialjat: 1j, korszer(i, és innovativ termékek vagy termelési folyamatok kifejlesztésének

képességeét.

34




Allami kapcsolatok e Allamnak illetve koltségvetési szerveknek
torténo értékesités

o Lobbizas allamigazgatasi szerveknél

Allami és koltségvetési szerveknek torténd értékesitések jellemz6i, hogy a
beszallitokat rendszerint tendereken és kozbeszerzési eljarasokon keresztiil valasztjak ki. Ezen
tal intézményi — szabalyozasi és jogi — korlatok enyhitésével kozvetve, allami timogatassokkal
pedig kozvetlenill is javulhat a vallalatok piaci pozicidja. A palyazati kiirdsoknak valo
megfelelés know-how-janak birtoklasdhoz az allami kapcsolatok kulcsfontossagu szerepet

jatszhatnak.

Novekedés e Exportpiacokon valé megjelenés
e Uj termék piacra vitele

e Piaci részesedés

A vallalatok novekedési stratégiajuk kialakitdsa soran valaszthatnak egyrészrol
meglévé piacaikon vald terjeszkedés (piaci részesedésiik ndvelése) valamint 0j piacok
fejlesztése, meghoditasa kozott; masrészrol meglévd termékeinek fejlesztése vagy akar — a
vallalat profilja szempontjabol — egészen Uj termékek kinalataval. Az exportpiacok
meghoditasat a szakirodalom a vallalat nemzetkoziesedésének kezdeti fazisanak tekinti; azaz a
vallalat miutdn exportpiacain némi tapasztalatot szerzett és sikeriilt termékeit megismertette,

ugy sikeresebben terjeszkedhet.

Koltségdiktalas e Versenyképes arak
o Koltséghatékonysag

e Kapacitaskihasznalas

A versenyeldny egyik eleme lehet, ha a vallalat a termelés soran méretgazdasagossagi

és kapacitaskihasznalasi elényok kiaknazasaval képes javitani termékeinek relativ

srer

Stratégiatipusok

A klaszterelemzés célja, hogy a megfigyelt eseteket homogén csoportokba rendezze a
kivalasztott 10 faktor szerint. A klaszterelemzést elsddlegesen arra hasznaltuk fel, hogy olyan
csoportokat képezziink, amelyek egységes tulajdonsagokkal birnak a stratégiatipusok mentén.

Lépésenként novekvo klaszter képzése és klaszter-kdzéppontok tavolsagai valtozasanak elemzése azt
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mutatta, hogy a hat klaszter esetében meglehetésen kismértékii tavolsagesokkenés kovetkezett be az
el6z6 szinthez képest, mig a kdvetkezd szinten ez a tavolsag mar nagyobb volt, ezért a hat klasztert

tartalmazoé csoportositast vizsgaltuk tovabb.

Az 1. szamu tablazatban a faktorstlyok szerepelnek az egyes klaszterekben. A klasztereket az
Oket leginkabb jellemzo illetve leginkabb nem jellemzd tulajdonsagok (faktorstlyok) alapjan
azonositottuk. Igy jott létre példaul a Differencialé klaszter, melyre a magas cégérték (0,76), az
ugyfélkozpontisag (0,75), valamint innovacidés képesség (1.15) erésen jellemzdé, mig az allami
kapcsolatok nem jellemzdek (-0,58). A tobbi klaszter elnevezése a kdzgazdasagi tartalom fényében
azonos szisztémaval lett kialakitva. Tehat a hat klaszter elnevezései: Vezetd (48 vallalat, 16,1%),
Alkalmazkodé (30 vallalat, 10%), Differencialo (38 vallalat, 12,7%), Technoldgia vezérelte (39
vallalat, 13%), Beszallit6 (116 vallalat, 38,8%), és végiil Fokuszalo (28 vallalat, 9,4%).

1. tablazat: Stratégiai klaszterek jellemzése faktorsulyokkal

Vezets AR pitterenciatg  Technologia g it Fokuszals
mazkodo vezérelte
Iranyitas hatékonysaga 1.19 0.04 0.02 -0.98 -0.19 0.07
Termékmindség -0.40 0.17 -0.25 0.04 -0.14 1.37
Rugalmas gyartas és logisztika -0.20 1.34 0.18 -0.21 -0.04 -0.87
Pénziigyi helyzet 0.10 -0.29 -0.25 -0.12 0.18 -0.10
Magas cégérték 0.26 -0.60 0.76 -0.17 -0.15 0.02
Ugyfél- kdzpontiisag -0.35 0.94 0.75 -0.55 -0.12 -0.16
Innovacios képesség -0.30 -1.00 1.15 0.50 -0.13 -0.16
Allami kapcsolatok 0.23 -0.25 -0.58 0.17 0.31 -0.87
Novekedés 0.23 -0.11 -0.33 0.23 -0.24 0.84
Koltségdiktalas -0.46 -0.56 0.27 -1.12 0.50 0.49

Stratégiatipusok erosségei és gyengeségei

A stratégiatipusok jellemzése, erdsségeiknek és gyengeségeiknek feltarasa az eredeti stratégiai
valtozok segitségével tortént. Az alabbi tablazatok stratégiatipusonként ismertetik az adott
stratégiatipus elsd 5 legnagyobb erdsségét és gyengeségét az ipardgi atlaghoz viszonyitva. A 2.
tablazatban szerepld értékek az iparagi atlagtol valo eltérést mutatjak abszolut értékben (az eredeti 5-

0s skala alapjan).
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2. tablazat: Stratégiatipusok jellemzdi:

VEZETO
Jovedelmezdség szinvonala 0,96 Dontes1'{m’ukod651 médszerek -0,34
korszerlisége
Innovativ eladas-0sztonzési modszerek Minél kozvetlen kapcsolat a
. 0,75 , -0,32
alkalmazasa fogyasztokkal
Fizetoképesség 0,56 Kornyezeti (6kologiai) tudatossag -0,27
Koltséghatékonysag 0,54 A gazdalkodasi funkciok integracidja -0,21
Stratégiai szovetségek a f6 partnerekkel 0,52 Megfelerlo mindségii alapanyagok -0,21
bevezetése
ALKALMAZKODO
Erdsségek \
Szallitasi hatarid6 rovidsége 0,96 Etikus magatartas -0,66
Szinvonalas, jol felkésziilt vezetok 0,88 Termékmindség -0,64
Megfeleld mindségii alapanyagok bevezetése 0,88 Megfelelo szintii és valasztékl készletek | -0,63
. ] Allamnak illetve koltségvetési
Termelési rendszer rugalmassaga 0,84 szerveknek t6rténd értékesités -0,62
Rugalmas reagalas fogyasztoi igények valtozasara | 0,57 Stratégiai szovetségek a f6 partnerekkel | -0,62
DIFFERENCIALO
| Erdsségek L
Dontési és mitkodési modszerek korszeriisége 0,71 Megfelelo szintii és valasztekl készletek | -0,38
Vezet6i informacios rendszer szinvonala 0,71 Kintlévoségek szintje -0,34
Piaci valtozasok elérejelzésének képessége 0,71 R}lgalr’na’s reagalas fogyasztoi igények -0,27
valtozasara
Lobbizas allamigazgatasi szerveknél 0,68 Jovedelmezdség szinvonala -0,13
Gyartasi tevékenység szinvonala 0,65 Kapacitaskihasznalas -0,12
TECHNOLOGIA VEZERELTE
Kintlévéségek szintje 0,22 Etikus magatartas -0,82
Integralt vallalati informacios rendszer 0,13 Innovanvr cladds-Oszt0nzési modszerek -0,79
alkalmazasa
Hitelképesség 0,06 Szervezeti struktiira hatékonysaga -0,77
Megfeleld szintii és valasztéku készletek 0,01 Szallitasi hatarid6 rovidsége -0,77
Minél kozvetlen kapcsolat a 0.76
fogyasztokkal ’
BESZALLITO
Erdsségek \
Minél kozvetlen kapcsolat a fogyasztokkal 0,34 Kintlevéségek szintje -0,43
Megfelel§ szintii és valasztékl készletek 0,32 Jovedelmeziség szinvonala -0,22
Szervezeti struktiira hatékonysaga 0,22 Fogyasztoi szolgaltatasok szinvonala -0,22
Etikus magatartas 0,19 Vezet6i informacios rendszer szinvonala | -0,21
Hitelképesség 0,18 Stratégiai szovetségek a f0 partnerekkel |-0,20
FOKUSZALO
Erdsségek \
Kintlévéségek szintje 1,07 Hitelképesség -0,61
Alkalmazottak képzettsége 0,74 Megfeleld szintl és valasztéka készletek | -0,49
Szallitas pontossiga 0,69 Megfelel6 mindségil alapanyagok 0,47
bevezetése
A gazdalkodasi funkciok integracidja 0,67 Kornyezeti (6kologiai) tudatossag -0,38
Rugalmas reagalas fogyasztoi igények valtozasara | 0,59 Szallitasi hataridé rovidsége -0,32
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Stratégiatipusok és vallalati jellemzok

A stratégiatipusok ¢és a vallalati jellemzOk alapjan készitett kategoriavaltozok kozotti
kapcsolatot a Phi, a Cramer-féle V és a konfidencia koefficiens értékével és becsiilt szignifikancia-
szintjével vizsgaltuk. Az eredmények magas megbizhatosaggal arra utalnak, hogy a vallalati stratégiak
nem fliggetlenck a vallalatmérettdl, a tobbségi tulajdonos tipusatol, a f6 tevékenységi kortdl és a

valtozasokhoz val6 viszonytol.
Stratégiatipusok és vallalatméret

A vezetd és a technologia vezérelte stratégiai valasztasok alapvetéen nagyvallalatokra
jellemzéek (a kategoridkon beliil a vallalatok 64,6%-az illetve 46,2%-a tartozik a nagyvallalati
méretkategoriaba). Ezzel szemben, a differencialdé és a beszallito stratégia a kdzepes
méretkategoriaban a leggyakoribb (atlagon feliili) eldfordulast (a kategdridkon beliil a vallalatok

47,4%-a illetve 48,3%-a tartozik a kdzépvallalati méretkategoriaba).
Stratégiatipusok és tobbségi tulajdonos tipusa

A kiilfoldi tobbségi tulajdonban 1évo vallalatok jellemzéen Vezetd és Beszallitdo stratégiat
kovetnek (59,7%). A belfoldi nem allami tobbségi tulajdonban 1€v6 vallalatokra Beszallito stratégia a
jellemz6 (46,1%), a tobbi stratégiatipus 8,5% - 13,5%-uknal figyelhetd meg. Az allami tobbségi
tulajdonban 1év0 vallalatok ardnya a Technologia vezérelte csoportban meghatarozd (50,0%, 18

vallalat), de a legtobb Beszallito stratégiat folytat (28 vallalat, 32,9%).
Stratégiatipusok és f6 tevékenységi kor

A 16 tevékenységi kor befolyasolja a kivalasztott/kovetett stratégiat, bar mindegyik iparagra
jellemz6 a Beszallitoi stratégia (23,3% - 70,6%). Az épitdipari és a mezdgazdasagi vallalatok 70,6%-a,
illetve 61,5%-a Beszallito, a kitermeld ipar és energiaszolgaltatas vallalatai 69,5%-a Vezetd vagy
Beszallito stratégiat kovet. Az élelmiszeripari vallalatok 3 jellemzO stratégidja az Alkalmazkodo

(26,7%), a Beszallito (23,3%) és a Vezetd (20,0%).

A konnylipar és a vegyipar vallalatai a Beszallitoi stratégia mellett (42,5% és 42,3%) Vezetd
stratégiat folytatnak (15,0% ¢és 19,2%), mig a gépipar és az egyéb feldolgozoipar vallalatai jellemzéen
Fokuszalot (32,0% és 22,6%) és Beszallitoit (28,0% és 25,8%). A mintaba keriilt kereskedelmi
vallalatok koziil egyik sem folytat Fokuszald stratégiat, tovabba ez a stratégia a szolgaltatds és
kozosségi szolgéltatds vallalataira sem jellemzO, sokkal inkdbb a Differencialé (23,1% és a

stratégiatipuson beliili arany 31,6%), a Beszallito6 (38,5%) vagy a Vezeto (17,3%) stratégia.
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Stratégiatipusok és exportorientacio

A kapcsolat mélyebb Osszefiiggéseinek feltarasaban ismét a kereszttabla modszer, €s az arra
¢épiilé oszlopdiagram elemzése ad tdmpontot. Kiemelkedé a dominans exportarany — elvarasainkkal
Osszhangban — a fokuszalo stratégiat folytato vallalatok kdrében (34,6%). Bar abszolit szamat tekintve
a beszallitok kozott talaljuk a legtobb legalabb kozepes exporttal rendelkez6 vallalatot (28 db), mégis
ezek szama a kategoria kevesebb, mint 30%-at tartalmazza (29,2%). Mindemellett a beszallitok esetén
— a tobbi tipushoz képest — gyakoribb az dvatos 1épések taktikaja, vagyis nem jelentds és az alacsony
export (32,3%, mikdzben a tobbi értékek az azonositott stratégiak sorrendjében 20%, 26,9%, 20,6%,
24,3% ¢és 23%).

Tovabbi érdekesség a nem exportald vallalatok magas aranya a Vezet6 és a Differencialo
stratégiat alkalmazok korében (45% és 58,8%, mikozben az atlag 39,0%), mely jelenség latszolag
ellent mond az ilyen tipust vallalatokrol elézetesen kialakitott képpel. Jobban belegondolva azonban
feloldhat6 a paradox helyzet, ha arra gondolunk, hogy ezek a vallalatok (még) kevésbé integralodtak a

nemzetkdzi vertikalis termelési hal6zatokba, igy éppen azokra kivannak regionalis valaszt adni.
Stratégiatipusok és az EU csatlakozassal kapcsolatos varakozasok

A kovetett stratégiat nem, illetve a 2004-es felmérés alapjan, nem szignifikdns mértékben
befolyasoljak az EU csatlakozassal kapcsolatos varakozasok. Valamennyi stratégia esetén a vallalatok
kozel fele optimista, aki lehetséget l1at a csatlakozasban. Aranyait tekintve a legtobb pesszimista a
valtozasokra kevésbé reagald Fokuszalo stratégiat gyakorld vallalatok kozott akad, mely hozzaallas

34,6%-uk jellemzdje.
Stratégiatipusok és a tevékenység diverzifikaltsaga

Hasonl6 a helyzet a tevékenység diverzifikaltsagat — hany iparagban tevékenykedik a vallalat
— illet6en, itt sem talaltunk szignifikans kapcsolatot a stratégia és a kategoria kozott kozott. A
diverzifikacio esetleges tovabbi dimenziéi nem keriiltek atfogd vizsgalatra a felmérés kapcsan, igy

azok kapcsolata — jelen kutatas keretei kozott — nem elemezhet6 a stratégia fliggvényében.
Stratégiatipusok és valtozasokhoz valé viszonyulas

A valtozasokat a Vezetd, a Differencialo és a Beszallito stratégiat folytatdé vallalatok
befolyasoljak, vagy kovetik leggyorsabban. A Vezetok és a Differencidlok esetében ez a megallapitas
evidensnek tekinthetd, azonban a Beszallitok esetén az eredmény a vertikalis rendszerek erejére, és
gyors informacié aramlésara hivja fel figyelmiinket. A mésik harom stratégiatipus esetén a valtozasok
lassabb kovetése a kovetett stratégia kovetkezménye, azonban annak a kérdésnek a megvalaszolasa,

hogy miért az a valasztott stratégia ami, tovabbi vizsgalatok sziikségesek.
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Stratégiatipusok és vallalati teljesitmény

A vallalati teljesitmény figyelembe lett véve a stratégiatipusok elnevezésekor, igy ebbdl a
szempontbol tautologia lenne, ha az itt kapott eredményeket bizonyitékként hasznalnank fel két
esetben: a VezetOk tobbnyire iparagi vezetok, mig az Alkalmazkodok tobbnyire kdvetdk (bizonyos
esetben lemaradok). A Magyarorszagi viszonyok kozott a Fokuszalo, a Differenciald és a Beszallito is
sikeres vallalati teljesitményhez vezethet, mig a Technologia vezérelte magatartds inkabb

lemaradashoz vezet, mivel rendszerint nincs kdzvetlen kapcsolatuk a fogyasztoikkal.
Stratégiatipusok és piaci célok, valamint piacok koncentraltsaga

A piaci célok és a piacok koncentraltsaga tekintetében — a felmérés tanulsagai szerint — nem
talaltunk szignifikans kapcsolatot a valasztott/kovetett stratégidval. Mindemellett megjegyzendd, hogy
a piacokon a Vezetok torekednek vezetd pozicidoik megtartasdra és elonyiik novelésére, mig az
Alkalmazkodok nem kivannak agresszivan ndvekedni. A differencidlas és az intenziv beszallitoi

kapcsolatok kiépitése eroltetettebb ndvekedési célokra is utalhatnak.

Stratégiatipusok valtozasa

A klaszterelemzés révén kapott, az egyes vallalatcsoportok altal jellemzéen kovetett hat
stratégiatipus markansan elkiiloniil egymastol. A 2004 évi vizsgalat a korabbi, 1996. és 1999. évi
vizsgalatok soran kapott stratégiatipusokhoz képest egy egészen 1j képet fest a hazai vallalatok piaci
magatartasarol. Mint arra mar a Gyorsjelentésben utaltunk, a vallalati stratégiak az elmtlt négy évben
(2000-2003 kozott) komoly valtozasokon mentek at. A valtozasok oka a vallalatvezetdk észlelése

alapjan a vallalatok kozotti verseny élesedésére vezethetd vissza.
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2. abra: Stratégiai faktorsulyok klaszterek szerinti bontdsban

Irényitas hatékonysaga
1

Koltségdiktalas Termékmindség
y

Navekedés Rugalmas gyartas

Allami kapcsolatok Pénziigyi helyzet

Innovacids képesség Magas cégérték

Ugyfélkdzpontiisag

Ditferencidlé —#—Beszillité —#—Fdékuszald

A 2004-es felmérésben 3 teljesen 0 stratégiatipus jelent meg: a Fokuszalo, a Differencialo, és
végiil a Beszallitd. Mint az a 1. szaml abrarol leolvashaté a Differencialod stratégia faktorai az
innovacids képesség, tovabba az igyfélkozpontisag és a magas cégérték; melyek a termék
megkiilonboztetés alapvetd kdvetelményei. Ezzel szemben a Fokuszalo vallalatok stratégiai faktora a
termékmindség, koltségdiktalas valamint a ndvekedés — vélhetéen egy, a nagyobb versenytarsak altal
figyelmen kiviil hagyott piaci szegmensben. A klasztert alkoto vallalatok specialis és egyedi igényeket
is kiszolgalnak — lehetéség szerint még gazdasagilag elfogadhatd koltségen — és vélhetéen a

kiemelked6 minéség a legfontosabb fegyveriik versenytarsaikkal szemben.

Végiil a Beszallito vallalatok a koltség centrikus magatartas és az allami kapcsolatok kiemelt
szerepe a jellemzO. Mint arra a klaszter elnevezés is utal, a Beszallito vallalatok tobbnyire
alvallalkozoként mikodnek esetleg koltségvetési szerveknek értékesitenek, kivalasztasuk pedig
legtobbszor tenderezéssel torténik. Igy adott arak mellett a koltségek leszoritasaval tudnak elsésorban

profitot realizalni.

A korédbbi stratégiatipusokkal tobbé-kevésbe egybevag a madasik harom stratégiatipus: az
Alkalmazkodo, a Technologia vezérelte és a Vezetd. Az Alkalmazkodd vallalatokra vevoik
megrendeléseihez igazodo rugalmas gyartas és igy az iigyfélkdzpontisag a legjellemzobb. Az eldzo
vizsgalatok soran azonositott ,,Alkalmazkodd, kovetd” stratégiatipussal szemben ezekrél a
vallalatokrol nem jelenthetjiik ki, hogy ,tobb tényez0 esetén is jelentésen elmaradna
versenypoziciojuk versenytarsaikéhoz képest”, annyiban azonban mégis megfeleltethetdek

egymasnak, hogy ezt a csoportot alkoto vallalatok hajlamosak versenytarsaikat kvetni, masolni.
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A Technologia vezérelte csoportra a termékmindség és az innovacios képesség egyarant
jellemz6, viszont az iigyfélkozpontisag, az iranyitas hatékonysaga és a koltségdiktalas a legkevésbé
sem jellemzéek. Ezek a kutatd vallalatok tobbnyire sajatos vallalati kulturaval is rendelkeznek,
szamukra tobbnyire a kutatolaboratoriumukban végbemend tudomanyos, felfedezd tevékenység a
legfontosabb; ez hatarozza meg piaci kindlatuk. Ez a csoport szintén fellelheté a korabbi két kutatas
csoportjai kozott, és mint akkor most is a magas technoldgiai szinvonalhoz és a K+F tevékenységhez

kotheto.

3. abra: Stratégiai faktorsulyok klaszterek szerinti bontdsban

Iranyitas hatékonysaga

Koltségdiktalas Termékmindség

Nl
X

Novekedés

Ugyfélkdzpontiisig

Vezetd - Alkalmazkodé ——Technoldgia vezérelte

A Vezet6 vallalatok csoportjanal kiemelkedik az iranyitasi hatékonysag fontossaga, a magas
cégérték és a novekedés. Mint ahogyan a korabbi ,Ertékesités orientaltak”-nal lathattuk, most is a
piaci részesedés és az értékesitési hangsuly figyelheté meg. Elényiik értékesitési volumennek

kdszonhetd; innovacio és ligyfélkozpontiisag nem jellemzo.

Annak ellenére, hogy a 2004-es stratégiatipusok mutatnak némi hasonlésagot a korabbi
vizsgalatok csoportjaival, fontos azonban leszogezniink, hogy kozottiik jelentds kiilonbségek is
vannak. A harom felmérésbdl kibontakozni latszik az a tendencia, hogy a vallalatok egyre
,tudatosabban” veszik fel a versenyt, vagyis a piaci lehet0ségek szerint a versenystratégiak széles

skalajat felvonultatjak.
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6. A vallalatok vallalkozasi hajlandosaga

A vallalati vallalkozas (corporate entrepreneurship) és a stratégiai menedzsment talalkozasi
feliiletén vizsgaltuk a gazdasagi versenyképesség tényezOit. A corporate entrepreneurship olyan
vallalati magatartds, amely rendszerint testet olt 0j lehetdségeket keresésében illetve 1j eldonyok
kialakitdsaban®, igy kovetése versenyel6ny teremtd hatésu lehet. A hazai corporate entrepreneurship
irodalom még gyermekcipében jar, és ezzel parhuzamosan a hazai vallalati gyakorlatrol sem all
rendelkezésiinkre relevans empirikusadat. Els6 1épésként ezért célul tiiztiik ki a magyarorszagi kozép-
és nagyvallalatok vallalkozoi szokésainak feltérképezését. A corporate entrepreneurship fogalmat
kutatasunkban tehat korlatozva alkalmazzuk, elsdsorban kozepes és nagy szervezeteken beliil
végbemend folyamatos megujulasi szandékként. Kutatasi kérdéseink megfogalmazasaban két igen
fontos eldfeltevés jatszott szerepet. Eloszor, a vallalkozasi hajlandésag nem korlatozodik kicsi,
Gijonnan alapitott, vagy tulajdonos altal irdnyitott szervezetek kontextusara. Eppen ellenkezéleg,
corporate entrepreneurship elsGsorban mar 1étezé (established) szervezetek sajatossaga. Masodszor,
entrepreneurship alatt egy magatartasformat értiink nem, pedig eredményt. A ,vallalkozonak”
mindsitett vallalatok éppen Ugy hozhatnak rossz dontéseket és lehetnek sikertelenek, mint

hagyomanyos versenytarsaik.

Hipotézisek kialakitasa

Szamos kutato, koztiik Burgelman [1984] ramutatott arra, hogy a nagyvallalatok névekedési
potencialjanak fenntartasa meglévo kompetencidik és erdforrasaik maximalis kihasznalasa mellett is
rendszerint nehézségekbe iitkozik, ezért 1j kompetencidk megszerzése dontd fontossagu a vallalatok
fenntarthatd sikerességéhez. Corporate entrepreneurship tevékenység 1j tudas, kompetencidk

megszerzése révén pedig versenyképesebbé teheti a vallalatokat

Kiindulopontunk szerint a versenyképesség, illetve a teljesitmény ndvelése az iparagi atlagnal
magasabb profit altal biztosithatd, igy a vallalat képes tartalék eréforrasokat felhalmozni, mely
biztositjdk a véllalat fenntarthatd novekedését. Uj lehetéségek, alkalmazasi teriiletek felfedezése
illetve kialakitasa altal tamasztott kihivasoknak decentralizalt, az jdonsdg irant nyitott, széles

latokori szervezetek tudnak leginkabb megfelelni.

3 Lasd Schumpeter elterjedt kifejezését: ,,doing something new or doing something in a new way”
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A technologiai élenjaras valamint a vallalat termékeinek wjdonsagtartalma az entrepreneur
vallalatok egyik megkiilonboztetd jegyei. Mint arra mar korabban utaltunk, a vallalkozé vallalatokat
elsdsorban innovacios-, kezdeményezd-, és tUjdonsdgkeresé képességik kiilonbozteti meg
hagyomanyosan gondolkodd versenytarsaiktol (Bluedorn és Barringer [1999]). Ezek a vallalatok
viszonylagos versenypozicidjukon a piaci kereslet aktiv befolyasolasaval probalnak meg javitani. A
befolyasolas legjellemzobb moddja a megkiilonboztetd versenystratégia, azaz az Entrepreneur
vallalatok termékei differencialtabbak; vilagviszonylatban is ujabbak; termékszerkezetiik bovebb; és

technologiai megtijulasuk is magasabb szinvonalu, mint hagyomanyos versenytarsaiknal.

Entrepreneur vallalatok azonositiasa

Az Entrepreneur vallalatok mintabeli azonositdsdhoz kétlépcsds klaszterelemzést
alkalmaztunk. A klaszterképzéshez a valtozokat a termelési igazgatokhoz intézett kérddiv 26-os
kérdése szolgaltatta, mely kiilonbozo allitasok helytallosagara kérdezett ra. A vizsgalt vallalatok koziil
41 nem valaszolt a kérdésre, igy a hipotézisek tesztelésére 260 vallalatot tartalmazd adatbazissal
dolgoztunk tovabb. A klaszterképzé eljarassal harom, egymastol jol elkiiloniild, és kdzgazdasagilag is

értelmes, értelmezhetd klasztert kaptunk.

Az els6 klasztert (95 vallalat) ,,Entreprencur”-nek neveztiik el, mivel a klasztert alkoto
vallalatok vallalkozasi elkotelez6désiik tekintetében magasan megelézik a masik kettét. Naluk
figyelhet6k meg a legmagasabb, 3,45 érték feletti atlagok (természetesen leszamitva a vallalkozoi
elkotelezddéssel ellentétes h) allitast). Az Entrepreneur klaszteren beliil a felsévezetok szerepe igen
markansan elismert (atlag 4,51 — szoéras 0,666), ugyanakkor ezeknél a vallalatoknal egyaltalan nem
jellemz6, hogy az innovacidra ne lenne idejiik (atlag 1,26 — szoras 0,488). A magas kockazati
projektekre fokuszalas az Entrepreneur vallalatokra sem kifejezetten jellemzdé, de még mindig
erbteljesebb, mint a masik két klaszterben (2,31 szemben a 1,80 és 1,10 atlagokkal). A viszonylag
alacsony érték talan azzal magyardzhatd, hogy az Entrepreneur vallalatok ,,0vatosan merészek™:
egyszerre tobb projekten is dolgoznak, igy a portfolidjuk 6sszkockazatat csokkentik, valamint Gtleteik
megvalositasa soran csak ovatosan, kis Iépésekben — 11j informacio birtokaban, folyamatosan tanulva —
haladnak elére. Mivel elkdtelezddésiik kisebb, igy kisebb a veszteségiik is, ha valamely Gtlet még sem

valtja be a hozza fiizott reményeket.

A masodik csoportot (71 vallalat) , Konzervativan Offenziv’-nak neveztiik el. A csoport
tagjainal szintén megfigyelhetd az ujitasra torekvés, azonban alapvetden konzervativ értékrend
mentén. Ezt ala is tamasztja a viszonylag magas marketing szemlélet (atlag 3,44). Fontos
megjegyezni, hogy ezek a vallalatok tobb tényezd tekintetében is hasonldsagot mutatnak az elézo

klaszterrel, azonban az atlag értékeik alacsonyabbak (3,07-3,85), illetve jelentGsen mas a felsévezetés
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és az innovacidé megitélése. Az alacsonyabb atlag értékek arra engednek kovetkeztetni, hogy a
Konzervativan Offenziv vallalatok szamara uj termékek bevezetése, az innovacid vagy a marketing
szerepe jellemzéen kevésbé hangsulyos, mint Entrepreneur versenytarsaiknal. A klaszter kudarccal
szemben tanusitott tolerancidja neutralis hozzaallasra utal. Feltételezhetd, hogy a hibakbdl tanulas a
vallalati kultaranak kevésbé szerves része, mint azt az el6zé klaszter esetén tapasztaltuk. Ennél a
klaszternél tovabba, az is eléfordul, hogy innovaciora ,,nincs id6” — raadasul ebben a tekintetben a

harmadik, ,,Defenziven Konzervativ” klaszterral mutatnak hasonldsagot (atlag értékek 2,79 és 2,94).

A harmadik klasztert (94 vallalat) ,,.Defenziven Konzervativ”’ vallalatoknak neveztik el
tekintve azt, hogy a vallalatok e csoportjanak legfébb jellemzoje a kdvetd, illetve lemarado, tovabba
alkalmazkod¢ vallalat filozofia. Rdadéasul a Defenziven Konzervativ véllalatoknak rendszerint nincs
idejlik innovacidra (atlag 1,26), s talan ezért sem jut kiemelkedd szerep a marketing szemléletnek
(atlag 1,91), illetve az 0j termék bevezetésének (atlag 1,61). Az ide tartoz6 vallalatok a magas
kockézatu projekteket sem részesitik elonyben (atlag értékek 1,10 valamint a szoéras is meglehetdsen
kicsi 0,296). A klaszterelemzés érdekessége, hogy mindharom csoportnal jol felismerhetd az erds
fels6vezetdi befolyas, még a defenziv vallalatok esetében is az atlag 3,00 bar a szoéras (1,48) itt az

egyik legnagyobb.

A klaszterképzés ravilagit arra, hogy a Konzervativ vallalatok (az Offenziv és a Defenziv
klaszterek egylittesen) ,.felsdvezetés kudarc tolerancidjaban” illetve a ,nincs idonk innovaciéra”

kiilonboznek leginkabb az Entrepreneur klasztertol.

Eredmények

A vizsgalt problémahoz igazodo, altalunk valasztott hipotézistesztelési modszer a Pearson-féle
korrelacio-elemzés, és annak értelmezése a kozgazdasagi tartalom fliggvényében. A korrelacio-
elemzés alkalmas moddszer két valtozo kozotti kapcesolat erdsségének kimutatidsara. Azon hipotézis
esetén, ahol negativ szignifikans kapcsolatot talaltunk, ott a hipotézisben foglaltak ellenkezéje kertilt
elfogadasra. A tobbi hipotézis, melyek esetén nem taldltunk legalabb 95%-o0s bizonyossaggal

kapcsolatot, elvetésre kertiltek.

A korrelacios-elemzés alapjan a méretkategoria hipotézisnek mindegyik elemét elfogadjuk.
Tehat Osszesitett méret, alkalmazottak szdma, eszkozérték és arbevétel szerint kimondhatjuk, hogy az
Entrepreneur vallalatok gyakrabban fordulnak elé a nagyobb méretkategoriadkban, mint hagyomanyos
versenytarsaik. Az eredmények arra utalnak, hogy a nagyvallalatoknak eréforrasaik optimalis
felhasznalasahoz illetve versenyképességiik fenntartasa érdekében elengedhetetlen tijabb és ujabb
kompetenciak és tudas elsajatitasa. Ezek szerint a nagyobb vallalatoknak nem csak lehetéségiik van

kihasznalni a Corporate Entrepreneurship adta elonydket, de élnek is ezzel a lehetéséggel. S mivel
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ezek a vallalatok folyamatosan ,kisérleteznek”, egyszerre tobb vallalkozasba is belefognak, igy
valoszintisithet6, hogy idovel néhany koziilik tizleti egységgé is kindvi magat. Vajon ez az endogén

novekedési stratégia tudatosan is megjelenik a vallalat célkitlizései kozott?

A kérdésre valaszolva megallapithatjuk, hogy tudatos célkitlizés a piaci részesedés novelése,
sokkal inkabb, mint a konzervativ vallalatoknal, am ez nem feltétleniil jelent agressziv novekedési
terveket. A mérsékelt novekedési elvarasok a jellemzObbek. Ez 0Osszhangban all azzal a
feltevésiinkkel, hogy az Entreprencur vallalatok ovatosan merészek, azaz fokozatosan tesztelik egy-
egy vallalkozasuk életképességét. A piaci részesedésén til a piacaik szdmanak novelése, és ezzel
Osszhangban beruhazasok eszkozlése is fontos célkitlizés. Mindezt megtehetik, hiszen iparagi vezetok.
S6t meg is kell tenniiik, ha iparagi vezeték akarnak maradni. Erdekes volt szembesiilniink azzal, hogy
Entrepreneur vallalataink kozelmultbeli ndvekedése nem volt szignifikansan jobb, mint a
hagyomanyos versenytarsaiké. Ennek feltehetden az a magyarazata, hogy a 2001-2003 kozott lassabb
novekedés volt tapasztalhatdé a vilaggazdasagban, s igy Magyarorszagon is, amely a vallalatokat
inkdbb konszolidaciora késztette. Eliink azzal a feltételezéssel, hogy tartés fellendiilés idején a
vallalati vallalkozas magasabb novekedéssel tarsul. Ennek a hipotézisnek a tesztelése a jovo feladata.
Az a feltételezésiink, hogy az entrepreneur vallalatok tevekénysége diverzifikaltabb, mint
hagyomanyos versenytarsaiknak nem igazolddott. Diverzifikaltsaguk mértéke tehat nem
kiilonboztetheté meg. Hajlunk annak az allaspontnak az elfogadasara, hogy az iparagak szama nem
befolyasolja egy vallalat vallalkozasi hajlandoésagat. Vajon a vallalatok célkitlizései milyen vallalati

filozofiara vezethet6k vissza?

Az Entrepreneur vallalatok fels6vezetése dont6 jelent6ségli a vallalati vallalkozas
meghonositasaban és képviselésében. Igazolodott az az allaspontunk, hogy a felsdvezetés iranykijel616
szerepe kiemelkedd hatassal van a vallalati filozéfiara és a piaci magatartas gyakorlatara. Az
Entrepreneur vallalatokkal azonositott 0jdonsag keresé magatartasformat jelen tanulmany is
megerdsitette, hiszen a piaci igényeknek megfelelden alakitjak ki kinalatukat. A technologia nem
kizarélagos hajtoerd az 0j termékek generalasaban, hanem sokkal inkabb a marketinggel integraltan
keresi az 0j lehetdségeket. Nem sikeriilt alatdmasztanunk azt a feltételezésiinket, hogy az Entrepreneur

vallalatok elsddlegesen koncentralt piacokon mitkddnek.

A stratégiai tervezés az Entrepreneur vallalatok sajatja, mely kovetkeztében a kornyezeti
valtozasokra idejében felkésziilnek, sét elébe mennek, igy képessé valnak kdrnyezetiik befolyasolasara
is. A kornyezetfigyelés része a vallalat dolgozdinak nagyobb mértékii bevonasa a stratégiaalkotas
folyamataba. H4.c) hipotézisiink ellentétjét sikeriilt igazolnunk, vagyis tévesen feltételeztiik, hogy a
kornyezeti valtozasokra vald felkésziilés rovidtava stratégiai tervek kidolgozasat indokolja. Eppen
ellenkezbleg, a tervek inkabb hosszabb tavra késziilnek (jellemzéen 3-5 év). Ez az eredmény azzal

magyarazhato, hogy a felsvezetés vallalakozo bedllitottsagu, igy vizidja alapjan a vallalat iranyat
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idében hosszabb tavra jeldli ki. A tervek rugalmassagat, elozetes varakozasainkkal megegyezden, azok

gyakori feliilvizsgalataval biztositjak.

A megkiilonbdztetd versenystratégia vizsgalata szintén igazolta mind a négy alhipotézisiinket,
azaz szignifikdns kapcsolat mutathaté ki az Entrepreneur vallalatokkal. A termékdifferencialas és a
termékszerkezet bévités, valamint a magasabb szinvonali termékek ¢és technologidk egyarant
jellemzébbek. Utobbi vizsgalatok részben a klaszterképzés helyességét is tesztelték, mely soran

eljarasunk helytallosaga alatamasztast nyert.
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7. A vallalatok nemzetkozi terjeszkedésének jellemzoi

A vallalatok nemzetkdzi terjeszkedését illetden a korabbi felméréseinkhez (1996, 1999)
hasonléan a 2004. évi kérddiviinkben is els6sorban a vallalatok exporttevékenységét vizsgaltuk.
Ugyanakkor feltételezvén, hogy a kozép-kelet eurdpai régié gazdasagi-tarsadalmi atalakulasanak
elérehaladasaval, a kereskedelmi korlatok leddlésével a nemzetkozi terjeszkedés egyre markansabban
befektetési tevékenységére is rakérdeztiink. Megvizsgaltuk a vallalatok nemzetkozi terjeszkedésének
alapvetd jellemzoit, nevezetesen a terjeszkedés modjat és iranyat, a terjeszkedés motivaciojat és
befolyasolo tényezdit, valamint elemeztiik a nemzetkdzileg terjeszkedd vallalatok jellemzdit, a méret,
a tulajdonosi struktura, az agazati hovatartozas szerint. Tovabba megvizsgaltuk a nemzetkdzi
orientacid (export €s kdzvetlen kiilfoldi tékebefektetés alapjan) és a vallalati teljesitmény, az iparagra

gyakorolt befolyas és a valtozasokkal szembeni attitiid 6sszefiiggéseit.

A nemzetkozi terjeszkedés modja

A vallalatok hatdrokon atnyulé tevékenységét vizsgalva megallapithatjuk, hogy a mintaban
szerepl6 vallalatok nemzetkdziesedésiik elején allnak. A 260 valaszadd vallalat koziil 101 vallalatnak,
azaz a vallalatok 39%-nak egyaltalan nincs exporttevékenysége. A vallalatok 61% folytat valamilyen
exporttevékenységet, azonban jelentds exporttal a minta 24%-a rendelkezik. Tovabba a 297 valaszado
vallalat koziil csupan 10 %, azaz 0sszesen 31 cég rendelkezik ellenérzési jogot biztositdé (min 10%-0s
tulajdonhanyad) kiilf6ldi leanyvallalattal. A mintaba tartozo vallalatok tehat elsdsorban az exportot
valasztjak a nemzetkozi terjeszkedés modjaul, a kdzvetlen kiilfoldi tékebefektetés még viszonylag

kevés vallalatra jellemz6

A nemzetkozi terjeszkedés iranya

A terjeszkedési mod mellett a nemzetkdzi stratégia egy kovetkezo fontos eleme a terjeszkedés
iranya. Kérddiviink a vallalatok exportjanak iranyara kérdezett ra, a kozvetlen kiilfoldi
tokebefektetések telephelyérdl nincs adatunk. Felmérésiink azt mutatja, hogy a vallalatok nagy része
(76,73%-a) teljes exportjanak tobb mint felét a fejlett eurdpai orszagok felé iranyitja. Meglepé modon
a szomszédos Visegradi allamok és az egyéb volt KGST tagallamok nem tartoznak a kedvelt

exportpiacok kozé. Ezt az eredményt egyrészt tulajdonithatjuk a fizetéképes kereslet alacsonyabb
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szintjének a volt szocialista térségben, masrészt pedig a kereskedelmi korlatok fennallasanak, az
Eurépai Unios k6zos piaccal szemben. A tényleges exportpiacok mellett kérdéiviinkben rakérdeztiink
arra is, hogy a vallalatvezetok hogyan vélekednek a kiilonb6z6 piacok fontossagarol. A valaszolok
fontosnak itélték a volt KGST tagallamokat, illetve a Visegradi orszagokat, annak ellenére, hogy
kevésbé valasztottak exportjuk szinhelyéiill. Nem hagyhatd figyelmen kiviil tovabba a vallalatok
dontéshozoinak attitiidje sem a kiilonbozd orszagokkal, piacokkal szemben. igy példaul az észak-
amerikai és délkelet-dzsiai dinamikus piacok nemcsak a tavolsag okozta szallitasi koltségek miatt

keriilhetik el a magyar vallalatok figyelmét, hanem a vallalatvezetdk attitiidje okan is.

A nemzetkozi terjeszkedés motivacioja

A nemzetkozi terjeszkedés motivacidjara vonatkozd kérdésiinket a kozvetlen kiilfoldi
befektetd vallalatok valaszoltak meg, vagyis a kérdés konkrétan a kiilfoldi leanyvallalat 1étrehozasanak
motivacidjara vonatkozott. A vallalatok leggyakrabban a piaci tényezoket jelolték meg, mint a kiilfoldi
tokebefektetést motivald tényezdt, ami megegyezik Antaldczy és Eltetd (2002) eredményeivel és a
kdrnyez6, hasonld gazdasagi multtal rendelkezé orszagok béli befektetdk esetével is, ahol szintén a
piaci tényezok jelentették a kiilfoldi leanyvallalat alapitasanak legfobb mozgatdrugojat (Svetlicic és
Rojec 2003). A valaszadé vallalatok 75%-a szamara a kiilpiacokon vald jelenlét volt a kiilfoldi
kozvetlen tékebefektetés legfobb mozgatorugdja. A masodik legfontosabb motivacidt a stratégiai
jelentéségli novekedés és a hosszl tavil versenypozicid megodrzése jelentette, amely a valaszadok
56,25% szamadra volt jelentds tényez0. A nemzetkozi terjeszkedést kevésbé motivalta az er6forrasok
megszerzése (a valaszadok 31,25%-a tartotta fontosnak) illetve a hatékonysagkeresés (a vallalatok kis
hanyada, 12,5%-a szdmara jelentett hatékonysagkeresést a kozvetlen kiilfoldi befektetés). Az
atlagokhoz tartozo alacsony szoérasértékek azt mutatjak, hogy a valaszaddk egységesen gondolkodnak
a befektetést motivalo tényezokrdl. Azok a vallalatok, akik meghatarozonak vélték a piaci motivaciot,
gyakran jelolték meg a stratégiait is, mint jelentds tényezot, ui. a két motivacids tényezd kdzott erds
korrelaciéo mutathato ki. Ugyanakkor negativ korrelaciot észleltiink a stratégiai motivacio és a kedvezo

er6forrasokhoz valé hozzaférés motivacioja kozott.

A nemzetkozi terjeszkedés szempontjabol fontos vallalat-specifikus
jellemzok

A vallalatok nemzetkozi terjeszkedése kapcsan arra is kivancsiak voltunk, hogy milyen
vallalat-specifikus tényezok jatszodtak kozre a kiilfoldi leanyvallalat alapitasakor. A legtobben a helyi
(fogadd piaci) kapcsolatrendszert tartottak a kozvetlen kiilfoldi befektetést leginkabb eldsegito

tényezonek. Ezt kdveti az erds exportorientaltsag. Ez utobbi valasz nem meglepd, hiszen a mintankban
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szerepld kozvetlen kiilfoldi tokebefektetd vallalatok exporttevékenységet is folytatnak. A korabbi jo
vallalati teljesitmény és megfeleld tokeellatottsag is jelentOs szerepet jatszott a kiilfoldi leanyvallalat
alapitasa soran. A vallalatok viszonylag nagy szdzaléka egyaltalan nem tartotta fontosnak a kiilfoldi
tulajdon jelenlétét a kiilpiaci terjeszkedése soran, ami egyaltalan nem meglepd, hiszen a mintaban
szerepl6 vallalatok 80%-a helyi iranyitasu vallalat. Figyelemre méltd ugyanakkor, hogy a vallalati
know-how sem jatszott jelentSs szerepet a kiilfoldi leanyvallalat 1étrehozasa soran®. Az alacsony
szorasok arra engednek kovetkeztetni, hogy a legtdbb valaszado hasonldan itélte meg a nemzetkozi

terjeszkedés szempontjabol fontos vallalat-specifikus tényezoket.

A fenti eredmények alapjan megallapithatjuk, hogy a kiilfoldi leanyvallalat 1étrehozasa soran a
magyar vallalatok olyan vallalat-specifikus tényezdkre tamaszkodnak, amelyek foldrajzilag
meghatarozottak (lasd helyi kapcsolatrendszer), ezért kérdésessé valhat a hosszu tdva és foldrajzi
értelemben véve széles korli alkalmazhatdsaguk. Azok a magyar kozvetlen kiilfoldi tékebefektetok,
akik helyi piaci ismeretekre alapozzak versenyelonyiiket, kevésbé lesznek versenyképesek a fejlettebb
piacokon, ahol a versenyelény forrasa sokkal inkabb a wvallalati know-how-ban rejlik, mint

lokéaciofiiggd vallalat-specifikus elonydkben.

Versenyelony forrasok

A vallalatok nemzetkozi szereplése kapcsan kivancsiak voltunk, hogy milyen tipusa
versenyelonnyel rendelkeznek a magyar vallalatok a kelet-europai régié piacain a fejlett
gazdasagokbol szarmazo versenytarsakkal szemben. A vallalatok a leggyakrabban a fizikai
kozelségbol adodd helyismeretet és a régiora jellemzod iizleti kornyezet ismeretét jelolték meg
versenyelonyként, de a korabbi gazdasagi kapcsolatokbol adodo helyismeret valamint az ismert
markanév is gyakran szerepelt a valaszok kozott. A magyar kisebbség jelenlétét és az ebbdl fakadd
nyelvi elonyoket a vallalatok nem tartjak versenyelonyt jelentd tényezének. Az atlagokhoz tartozo
alacsony szoras értékek azt mutatjak, hogy a legtobb valaszado hasonléan gondolkodik a kelet-eurdpai

piacon meglévo versenyelonyérol a fejlett gazdasagokbdl szarmazo versenytarsakkal szemben.

A nemzetkozileg terjeszkedo vallalatok jellemzoi

A nemzetkozi terjeszkedés tartalmanak elemzése mellett, kutatasunk célja volt megvizsgalni,
hogy a nemzetkozileg terjeszkedd vallalatok jellemzéen milyen tipusba tartoznak, van-e dsszefiiggés a

vallalati jellemzok és a nemzetkdzi orientacio kozott.

4 Megjegyzendd, hogy a kiilfoldi szakmai tulajdonban 1év6 vallalatok esetén a vallalati know-how szerepe jelentésebb volt.
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A nemzetkozi terjeszkedés és vallalati méret Osszefiiggéseit vizsgalva viszonylag gyenge
kapcsolat mutathatd ki az exportorientacié €s a vallalati méret kozott. Azt tapasztaltuk, hogy a
kisvallalatoknak kozel fele (48, 44%), a kozépvallalatoknak pedig 41%-a egyaltalan nem folytat
exporttevékenységet. Ugyanakkor a jelents exporttevékenységet folytatok kozott a kisvallalatok
markansan megjelennek. Az exporthoz képest erésebb kapcsolatot észleltiink a kozvetlen kiilfoldi
tokebefektetés és vallalati méret kozott. Mig a kis és kozépvallalatok nem igazan kiilonboznek
egymastol, ami a kozvetlen kiilfoldi t6kebefektetési hajlandosagot illeti, addig a nagyvallalatok koziil
joval tobben rendelkeznek kiilfoldi stratégiai jogokat biztositd érdekeltséggel. Markansabb
elkotelez6dés tehat egyeldre csak a nagyvallalatok részérdl érzékelhetd, akik feltételezhetéen a
nagyobb tokeeré kovetkeztében inkabb vallaljak a koltségesebb és az exporthoz képest magasabb
kockézattal jaré kozvetlen kiilfoldi tokebefektetést. A teljesebb kép érdekében azonban hasznos lenne
megvizsgalni, hogy a nemzetkozi piacra 1épés milyen egyéb, kisebb eréforrast igénylé modjaival (pl.

szerzodéses gyartas, franchise- és licencértékesités) élnek a vallalatok.

A tulajdon és a nemzetkdzi terjeszkedés Osszefiiggéseit vizsgalva vizsgalatunk soran azt
talaltuk, hogy a tobbségi allami tulajdonban 1évo vallalatok a legkevésbé exportorientaltak, mig a
tobbségi kiilfoldi tulajdontiakra jellemzd leginkabb az exportorientacido. A tobbségi nem allami
belfoldi tulajdont vallalatok Osszesen 61%-a rendelkezik valamilyen mértékli exportorientacioval, és
ebbdl 23, 81%-nal jelentds mértékli az export. Leginkabb a tobbségi kiilfoldi tulajdonu vallalatokat
jellemzi a kdzvetlen kiilfoldi tékebefektetés. Az allami tulajdont vallalatok itt is joval elmaradnak a
belfoldi nem allami, illetve a kiilfoldi tulajdonu vallalatoktol. Fontosnak tartjuk azonban megjegyezni,
hogy a kiilf6ldi tulajdon nem feltétleniil jelent kiilfoldi ellen6rzést. A mintaban szerepld cégek csupan

18%-a rendelkezik stratégiai jogokat biztosito kiilfoldi szakmai tulajdonnal.

A nemzetkozi terjeszkedés és a vallalati versenyképesség osszefiiggései

A nemzetkozi terjeszkedés tartalmanak elemzése és a nemzetkozileg terjeszkedd vallalati
kategoriak beazonositasa mellett, azt is megvizsgaltuk, hogy van-e Osszefiiggés a nemzetkozi
terjeszkedés és a vallalatok versenyképessége kozott. A versenyképességet harom ismérv szerint
mértilk, nevezetesen a vallalatok iparagi atlaghoz viszonyitott® teljesitménye, az iparigra gyakorolt

befolyasa és a valtozasokkal szemben tantsitott attitiidje alapjan.

Nem talaltunk szoros kapcsolatot a vallalatok exportorientacioja €s teljesitménye kozott. A
teljesitmény alapjan alkotott vallalati kategéridk nem mutatnak vilagos képet az exportorientaciot

tekintve. A ,,vezet6k” nem sokban kiilonboznek az ,,atlagosan teljesitoktol”, illetve a ,lemaradoktol”

> A villalatok sajat értékelése alapjan.
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“ gy

tokebefektetok esetében sem nagy, azaz a kiilfoldi leanyvallalattal rendelkezék 31%-a a ,,vezetok”
korébol, 45%-a az ,,atlagosan teljesitok” és 24,14%-a a lemaradok koziil keriil ki. Az itt kapott
eredmény azonban Ovatosan kezelendd, hiszen az iparagi atlaghoz viszonyitott teljesitmény megitélése
a vallalatok részér6l nem egyértelmii. Lehetséges, hogy az exportorientalt és kiilfoldi kozvetlen
tokebefektetéssel rendelkezo vallalatok az iparag nemzetkdzi szintjén értékelték a teljesitményiiket,
mig a hazai fokuszi vagy kevésbé nemzetkdzi vallalatok a hazai iparagi atlagot vették figyelembe,

ami természetesen teljesen mas valaszokat eredményezett.

A nemzetkozi terjeszkedés és a vallalatoknak az iparag fejlodésére gyakorolt befolyasanak
Osszefliggését vizsgalva azt talaltuk, hogy a kozvetlen kiilfoldi tokebefektetok tobb mint fele gondolja
ugy, hogy befolyassal tud lenni az iparag fejlédésére. Ugyanez nem igaz a leanyvallalattal nem
rendelkez6kre, ahol csupan 25%-a érzi azt, hogy befolyéssal van az iparag fejlodésére. Nem tudtunk
kimutatni pozitiv 6sszefiiggést azonban az exportorientacio és az iparag fejlodésére gyakorolt befolyas
kozott, ami arra enged kovetkeztetni, hogy a fejlodés befolyasolasdhoz sziikség van egy kritikus
tomegre, ami export révén nem valosithatd meg. Az iparagi haloban elfoglalt centralis pozicio és a
nemzetkdzi orientacié Osszefliggéseit vizsgalva azt talaltuk, hogy a kiilfoldi leanyvallalattal
rendelkezd vallalatok tobbsége (60%-a) ugy érzi, hogy az iparagi haloban kdzponti szereploként képes
hatast gyakorolni az ellatasi lanc tobbi szerepldjére is. Nem talaltunk pozitiv kapcsolatot azonban a
vallalatok exportorientacioja és az iparagi haloban elfoglalt pozicio kozott. Bar a kapcsolat viszonylag
gyenge, a kozvetlen kiilfoldi tOkebefektetéssel rendelkezd vallalatokra mégis inkabb jellemzd, hogy
képesek hatast gyakorolni az iparag fejlodésére €s az ellatasi lanc tobbi tagjara, mint azok, akik nem
rendelkeznek kiilfoldi befektetéssel. Az exportorientacié azonban nem biztositja ezt a poziciot. Ez az
eredmény arra utal, hogy az Uin. nemzeti iparagak megszlinésével, ahhoz, hogy befolyassal legylink az
iparag fejlédésére és az ellatasi lanc tobbi szereplGjére sziikséges, hogy a nemzetkdzi piacon is

megjelenjiink, mint kozvetlen tékebefektetok.

A vallalatok nemzetkdziesedése €s versenyképessége kozotti dsszefliggést vizsgalva végezetiil
megnéztiik, hogy hogyan viszonyulnak a nemzetkozileg terjeszkedd vallalatok a valtozasokhoz, van-e
kiilonbség a terjeszkedd €s nem terjeszkedd vallalatok kozott. Elemzéseink azt mutattdk, hogy a
kozvetlen kiilfoldi tokebefektetd vallalatok 62%-a felkésziil a valtozasokra, s6t vannak kozottiik
olyanok is (17,24%), akik befolydsolni tudjak a valtozasok iranyat. A kiilfoldi leanyvallalattal nem
rendelkezd vallalatok 47,55%-a gondolja tgy, hogy felkésziil a valtozasokra és 11,7%-a még
befolyasolni is tudja a valtozast. Bar a kiilonbség nem talsagosan nagy, mégis elmondhatjuk, hogy a
kiilfoldi kozvetlen tokebefektetokre inkabb jellemzd, hogy felkésziilnek a valtozasokra. Ugyanakkor
itt sem talaltunk pozitiv Osszefiiggést a vallalatok exportorientacidja és valtozasokkal szemben

tanusitott attitiidje kozott.
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8. Vallalatkormanyzas az EU-csatlakozas idején

Kutatasunk soran arra voltunk kivancsiak, milyen eszkozoket alkalmaznak a megkérdezett
magyar vallalatok a vallalatkormanyzas teriiletén az Eurdpai Unidhoz vald csatlakozast kozvetleniil
megel6z6 idoszakban. A helyzet feltarasa érdekében a Versenyképesség kutatas részeként, a vallalatok
elsd szamu vezetdit megcélzo kérddiv keretén belill a kérdések egy csoportja a vallalatkormanyzas
jogi és szervezeti kereteit jelentd igazgatosagok és feliigyeld bizottsagok tevékenységének jellemzdire
kérdeztiink ra. A vallalatkormanyzasi problematika jellemzdje, hogy a részvénytarsasagok
mikodéséhez kapcsolodik, vagyis a Versenyképesség kutatdsban résztvevd  vallalatok
részvénytarsasdgi formaban mikddé szegmensét érinti. Ez a 2004. évi felmérésben 129
részvénytarsasagot jelentett. A tarsasagok megkérdezése 2004. marciusa és juniusa kozott zajlott
kérdezbbiztosok bevonasaval. A kérdések a folytatott vallalatkormanyzasi gyakorlatra vonatkoznak és
megvalaszolasukra az Eurdpai Unidhoz csatlakozas honapjaiban keriilt sor ezért jogosan gondoljuk,
hogy megallapitdsaink a csatlakozast kozvetleniill megel6zé periddusrol késziilt pillanatképként
foghatok fel. A csatlakozas torténelmi és gazdasagtorténeti jelentOsége miatt a koriillmények rogzitését
kiilonosen fontosnak tartjuk a Versenyképesség kutatas egészében és annak egy részteriiletén is. A
csatlakozas aktusahoz a vallalatkormanyzas teriiletén nem kotédott szabalyozas moddosulas, igy
természetesen nem tettiink fel erre vonatkozo kérdéseket sem. A kutatds eredményeit a kontingencia

elmélet felfogasaban: a kdrnyezet, a stratégia és a miikodés logikai sorrendjét kovetve dolgoztuk fel.

A minta jellemz6i

A vallalatkormanyzasi elemzés mintaja a Versenyképesség kutatas 2004-ben Iétrehozott
mintajaban szerepld részvénytarsasagi formaban mikodo vallalatokat tartalmazza, melyek szama 129.
A minta jellemzdinek leirdsa a vallalat els6 szamu vezetdjének szolo kérddiv kérdésein alapszik,
melyek tartalmaztdk a vallalatok alapvetd jellemzo6it. Az atlagos allomanyi létszam a minta
részvénytarsasagai esetében 1300 f6. A részvénytarsasagok atlagos eszkozértéke 28,95 milliard Ft a
2003. december 31-i allalapotok szerint. Az eszkozérték alapjan mért méretmegoszlasban a
részvénytarsasagok tobb, mint fele a kis- és kozépvallalati kategoriaba tartozik. A részvénytarsasagok
arbevétele atlagosan 40 milliard Ft volt 2003-ban. A mintaban szerepld részvénytarsasagok a kis- és
kozépvallalatok méretére vonatkozo feltételek alapjan tilnyomo tobbségiikben a nagyvallalati

kategoriaba sorolhatok.
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A tulajdonosok korében a legelterjedtebb szereplé a vallalaton beliili maganszemély. Ezt
szorosan koveti a belfoldi, vallalaton kiviili maganszemély és magantulajdonu vallalat és az
onkormanyzat. Utanuk kdvetkeznek a menedzsment, a magyar allam és az egyéb kategoriaba tartozo
befektetok. Majd gyakorisaguk alapjan szintén a részvénytarsasagok széles korében jelenlévo

szerepldk a kiilfoldi szakmai tulajdonosok.

A tarsasagok 16 szazalékat érintette a privatizacio a rendszervaltast kdvetden. A vallalatok 15
szazaléka esetében pedig legalabb egyszer tulajdonosvaltas kovetkezett be. A tulajdonosvaltasok 6
formajat a békés megallapodason alapuld felvasarlas vagy Osszeolvadas jelentette. A mintaba kilenc
tézsdei vallalat keriilt, melyek koziil nyolcnak a részvényei az ,,A” kategoridban, mig egynek a ,,.B”
kategoriaban szerepelnek a BET-en. Ez azt jelenti, hogy a Budapesti Ertéktézsde ,,A” kategoridban
jegyzett vallalatainak tobb, mint egy harmada szerepelt felmérésiinkben. A részvénytarsasagok
egyharmada cégcsoportok tagvallalataként miikodik, egyotddiik leanyvallalatként; mig a vizsgalatban
szerepld részvénytarsasagok kozel fele maga is rendelkezik lednyvallalatokkal. A mintaban jelen
vannak holding és konszern kozpontok, melyek a portfoliojukat jelentd vallaltcsoport iranyitasat

végzik

A részvénytarsasagok kiilso kornyezete

A részvénytarsasagok alig tobb, mint 10%-a érzi ugy hogy nem volt képes megfelelden
kezelni a kornyezetbdl érkezé kihivasokat. A vallalatok nagyjabol egyharmada figyelt a kdrnyezete
valtozasaira és képes volt ezen valtozasokhoz megfelelden alkalmazkodni. A részvénytarsasagok
talnyom¢é tobbsége aktiv modon viszonyul a vilagban koriilotte zajlé valtozadsokhoz és igyekszik
valamilyen moédon eldnyt kovacsolni bel6liik; s6t, tobb, mint egy tizediik arra torekszik, hogy a

megvaltoztassa a vilagot maga koriil.

A kornyezet eredményességre gyakorolt hatdsa alapjan a legpozitivabbnak itélt kérdés az
Eurdpai Unidhoz torténd csatlakozas volt, de ezen szempont is mindossze 3,25-6t kapott az 6tfoku
skalan, tehat csupan ,harmas f61¢” az értéke; vagyis ez a hatas sem tul pozitiv. Ugyanakkor a politikai
szféranak, a gazdasagpolitikanak, vagy altalaban véve a kormanyzati miikodésnek a vallalati
eredményre gyakorolt hatasat a vallalatok negativnak latjak, ha — szerencsére — a hatas er6sen nem
érvényesiil is. Az Eurdpai Unids csatlakozas vonatkozasaban a legkisebb egyetértéssel az a kijelentés
talalkozott, hogy a cégek a csatlakozas kdvetkezményeként olcsobb, képzett munkaer6hoz juthatnak.
Ennél azonban fontosabb, hogy a részvénytarsasagok nem gondoljak, hogy az EU-t6l nyerhetd
tamogatasok kedvezétleniil befolyasoljak majd a vallalati szféra versenyképességét. Sajnalatos mdédon

nem szamitanak viszont a vallalatok a piacok bdviilésére sem az jonnan veliink egylitt csatlakozott
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orszagokban, sem a korabbi EU tagok esetében. Ugyanakkor a kiilpiacok tekintetében nem szamitottak
a vallalatok valtozasra abban a tekintetben sem, hogy az EU csatlakozas nem befolyasolja az EU-n
kiviili orszagokkal folytatott kereskedelmet. A piaccal kapcsolatos vallalati varakozasokat jol 6sszegzi,
hogy a valaszadok egyetértettek azzal a kijelentéssel, hogy ,,vallalatunk piaci helyzete nem valtozik
lényegesen”. Mindezek mellett azért a vallalatok mérsékelt optimizmussal tekintettek elére az EU

csatlakozasra és a verseny er6sodésére szamitottak.

A tarsasagok céljai és stratégiaja

A részvénytarsasagok 58,1%-a folytat formalis stratégiai tervezést. Ez nagyjabol 6sszhangban
van a tarsasagok a tarsasagok méretbeli megoszlasaval, miszerint a nagyvallalatok hozzavet6legesen
azonos aranyt képviselnek a mintdban. A stratégiai elérelatas idotartamat tekintve vegyes a kép, amit a
vallalatok eltérd tevékenysége indokol is. A formalizalt tervezést valaszto vallalatok tobb, mint fele
ketté és ot év kozotti idétartamra késziti el terveit. A rovidebb, 1-2 éves és hosszabb 5-10 éves
tervezés kozel azonos, valamivel hisz szazalék alatti aranyt képvisel. A kicsit hosszabb el6relatast
kivand 10-15 éves tervezés szinte alig van jelen, minddssze a tervezést valasztok 2,5% esetében fordul
el6. A stratégiai menedzsmentnek természetesen részét képezi a stratégia idordl-idére bekdvetkezo
feliilvizsgalata. A stratégiai terv megfelel6ségét a tervezd részvénytarsasagok haromnegyede évente

ellendrzi, mig negyediiknél a feliilvizsgalatra hosszabb id6szakonként: kettd-6t évenként keriil sor.

A részvénytarsasagok altal kovetett stratégiat tigy kivantuk megismerni, hogy megkértiik a
vallalatokat jellemezzék a 2000 és 2003 kozotti idészakban az egyes években altaluk kovetett
stratégiat. A stratégia leirasara hat lehetdség koziil valaszthattak, illetve valaszolhattak ugy is, hogy
nem kovetett semmilyen kovetkezetes stratégiat. Az Gsszes valasz alapjan értékelve a stratégiakat a
leggyakrabban alkalmazott stratégia kdzéppontjaban a stabilitds, a status quo fenntartasa volt. A
népszerliségi sorrendben a masodik helyezést a novekedést megcélzo stratégiak érték el. A harmadik
leggyakrabban alkalmazott stratégia a poziciok megvédését célozza meg. Az Osszpontositd, a
visszahizodo és tdmado stratégiak kovetése viszonylag kevéssé jellemzo, bar a harom egyiitt mar a
stratégidk egy 6todét adja. Osszességében azt allapithatjuk meg, hogy a stratégidk koziil az aktivabb
novekedési, illetve tamado jellegl stratégiak kisebbségben vannak, a stratégiak jellemzden szerényebb

célokat tliznek ki, inkabb passziv jellegiiek.

A vallalatkormanyzas szempontjabol elsédleges fontossagu kérdés a tulajdonosi érdekek
kezelésének modja. A hatalom és az informacid a szétaprozott tulajdoni megoszlassal rendelkezo
nyilvanosan jegyzett részvénytarsasagok esetében egyértelmlien a menedzsment kezében

Osszpontosul. Ha a tarsasagban jelen van egy meghatarozo tulajdonos és a zartkorQ
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részvénytarsasagok esetében a menedzsment folotti tulajdonosi kontroll erdsebb lehet, ami a
tulajdonosok mélyebb és alaposabb vallalati ismereteinek és aktivabb tulajdonosi fellépésiiknek lehet
eredménye. A tarsasagok altal kitoltott kérdSiv tartalmazott kérdéseket a vallalati miikddés
érintettjeinek elvarasaira vonatkozoan. Ezen elvarasok koziil szamunkra a tulajdonosok és a

menedzsment varakozasai a kiillondsen fontosak, ezért elemzésiink azokkal foglalkozik.

A tulajdonosi kapcsolatok szorossagat méri, hogy a vallalatok véleménye szerint mennyire
kotodnek a tulajdonosok a céghez. A valaszok soran a részvénytarsasagok atlagosan jo erds kozepesre
(3,6) értékelték a tulajdonosi kotdédés mértékét. Ugyanakkor, ha megvizsgaljuk az atlagos kotodés
megoszlasat, akkor azt lathatjuk, hogy a vallalatok tobbségénél, azaz a valaszadok Gtvenhét szazaléka
esetében a kapcsolatok erdsek. Kozepes, vagy annal gyengébb kapcsolatrol szamolt viszont be a
részvénytarsasagok negyvenharom szazaléka. Ez utobbi adat arra hivja fol a figyelmet, hogy a
vallalatkormanyzasi kornyezet, szabalyozas és gyakorlat tanulmanyozasa relevans kérdés, hiszen a

tulajdonos és menedzsment k6zotti informacios aszimmetria minden valdsziniiség szerint jelen van.

A részvénytarsasagok igazgatosagainak mikodése

A vallalatkormanyzas f6 kérdése az, hogy miként lehet biztositani a tulajdonosok
befektetéseikhez fiiz6d6 érdekeinek megfeleld érvényesitését a részvénytarsasagi formaban miikodo
vallalatoknal? A részvénytarsasagok tulajdonosok érdekeit is jelentdsen érintd dontéseinek
meghozatala, a tulajdonosi érdekek képviselete az igazgatosagok feladata a kozgytlilések kozotti
id6szakokban. Ezek alapjan érthetd, hogy vallalatkormanyzasi kérdoéiviink az igazgatdsagok mikodési
sajatossagainak, a dontéseik meghozatala hatterének és mindségi jellemzoinek feltarasat célozta meg.
A tulajdonosok és a menedzsment kozotti munkamegosztas elvi alapjat az szolgaltatja, hogy a
tulajdonos lemond a tarsasdg napi igyeinek intézésébe valdo beleszolasdnak jogardl, mig a
menedzsment nem hoz olyan dontéseket, melyek alapjaban sértenék a tulajdonos befektetéseinek
megtériilését; azaz a fontos, stratégiai kérdésekben megkérdi a tulajdonosokat vagy képviseloiket,

melyek koziil fontossagban kiemelkedik az igazgatosag.

A magyar tarsasagi jogban jelenlévé masik tulajdonosi képviseleti szervezet, a feliigyeld
bizottsag szerepe inkabb az ellendrzés, illetve bizonyos mértékben az érintettek kozotti
érdekegyeztetés foruma is. Mivel a feliigyeld bizottsagok nem vesznek aktiv modon részt a vallalat
jovojét meghatarozdo menedzseri és tulajdonosi dontések meghozatalaban, ezért szerepiiket a jelen
vizsgalat keretei kozott csak érintdlegesen vizsgaljuk. A magyar tarsasagi jog megengedi a német
minta kovetését, melyben a feliigyeld bizottsagok valaszthatjak az igazgatosagot. Ezt a modellt a

vizsgalt részvénytarsasagok hét szazaléka alkalmazza, tehat elterjedtsége meglehetdsen sziik korii.
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Az igazgatdsagi létszam és kiildetésének teljesitése kozott kapcesolat all fenn. Tul alacsony
létszam mellett az igazgatosagok aligha képesek érdemben attekinteni a menedzsment dontéseit és
véleményt kialakitani roluk; hacsak nem a menedzserek maguk iilnek az igazgatosagokban. A
megkérdezett részvénytarsasagok korében az igazgatosag atlagos létszama hat f6, amely elvileg mar
lehetové teszi az eredményes mikddéshez elengedhetetleniil sziikséges szakismeretek megjelenitését,
valamint az igények szerinti bels6 munkamegosztas kialakitasat. A kutatas eredményei szerint az
igazgatosagok mintegy harmada viszonylag kicsiny 1étszamu: tagjainak szama 3-4 {6. Ez a l1étszam azt
sugallja, hogy a tarsasag iranyitasa szoros, valoszinlileg egy kézben van, ami nem teszi sziikségessé a
tulajdonosok érdekeit képviseld szakértok széles kor(i bevonasat. Az igazgatésagok tobbsége az 5-8
fos 1étszam kategoriaba tartozik. Ez a méret mar lehet6vé tesz érdemi munkamegosztast és a relevans

szakmai képességek megjelenitését.

Az igazgatosagok nyilvanvaléan akkor tudjak a tulajdonosok érdekeit megfeleléen képviselni,
ha vildgosan elkiiloniilnek egymastol a menedzseri €s tulajdonosi szerepkorok. Ezen elkiilonitésnek
személyi garanciait jelenti, ha az igazgatok anyagi érdekeikben, valamint személyes
kapcsolatrendszereik tekintetében is fiiggetlenek a menedzserektdl. A fliggetlenség kdvetelménye
kizarja példaul a kozvetlen csaladtagok részvételét. A fiiggetlenségi kritérium fontossaga vilagossa
valik, ha figyelembe vessziik, hogy az igazgatésidgok ellenorzik a menedzsment tevékenységét,
dontéseket hozhatnak a menedzserek dijazasarol, illetve alkalmazasarol. A fliggetlenség bonyolult
Osszefliggéseinek kérddives vizsgalata komoly nehézségekbe iitkozik. Ugyanakkor viszonylag
egyszerien vizsgalhatjuk a fliggetlenséget abbol a szempontbol, hogy milyen a vallalattal alkalmazotti
viszonyba nem allo, kiils6 igazgatok aranya. Vizsgalatunk soran azt talaltuk, hogy az atlagosan hat {0s
igazgatosagokbol két fo vallalati alkalmazott. Ebbol azt a kovetkeztetést vonhatjuk le, hogy az
igazgatosagokban atlagosan kétharmad a fliggetlen igazgatok aranya, feltéve, hogy a fliggetlenségi
kritérium mas jellemz6k mentén nem sériil. Ez az arany viszonylag magasnak tekinthetd és —
hangsulyozva azt, hogy mas kritériumok alkalmazasa is lehetséges — azon kovetkeztetés levonasat

teszi lehetdvé, hogy az igazgatosagok fiiggetlennek tekinthetdek.

Az igazgatdsag altal elvégzett munka mennyisége €s a munkaval eltdltott id6, illetve a
munkavégzés gyakorisdga kozott Osszefliggés all fenn. Az igazgatosagi lilések szdma a vallalatok
tobbségénél nem haladja meg az évi hatot. Ez a szam, hasonléan a testiileti 1étszamok atlagadhoz
elmarad az eurdpai vagy az azzal hozzavetdlegesen megegyez6 amerikaitol, melyek atlagosan évi
nyolc {ilést mutatnak. A viszonylag ritka iilésezés valosziniileg Osszefiigg a dominans tulajdonos
kozvetlen jelenlétével: hiszen a vallalat ligyeiben valdé dontések eldkészitésének forumai lehetnek a
menedzsment értekezletei is. A jo hir az, hogy a vallalatok negyven szazalékanal viszont tényleg
rendszeres munkat végeznek az igazgatdsagok, amely alapjan kovetkeztetést vonhatunk le szerepiik

tartalmara vonatkozoélag is.
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Az igazgatdésag munkaja soran sokféle kérdéskort sok szempontbol vizsgal. Ugyanakkor
vannak évrdl évre rendszeresen €s néhany évente, alakalmilag visszatéré témak. A rendszeresen vagy
alkalmilag megjelen6 egymastol jol elhatarolhaté feladatok kezelésének egy lehetséges modja a
témahoz érté tagokbol bizottsagok felallitasa. Felmérésiinkben megkérdeztiik a részvénytarsasagokat,
hogy mikodtetnek-e bizottsagokat az igazgatdsagaik. A valaszok alapjan azt mondhatjuk, hogy a
bizottsagok létrehozatalaval formalisan is kialakitott bels6 munkamegosztas nem jellemz6 a magyar
részvénytarsasagokra. A mintaban szerepld 129 részvénytarsasagb6l minddssze 7 jelezte, hogy

miikddnek bizottsagok az igazgatosagon beliil. Ez igen alacsony, nagyjabdl 6t szazalékos arany.

Az igazgatosagok alapvetd feladata a tarsasag mikodésének nyomon kovetése figyelembe
véve a tulajdonosok ¢és a tarsasag érdekeit, valamint a stratégiai fontossagu kérdések attekintése és a
stratégiai iranyvonalak meghatarozasa. A vallalati stratégia kialakitdsanak folyamatdban az
igazgatdsagnak szerepet kell kapnia. Ez igy is van a megkérdezett vallalatok tilnyomo tobbségénél. A
tarsasdgok  huszonnyolc szdzalékanal az igazgatésagok maguk is részt vesznek a stratégia
kialakitasanak folyamataban. A legtobb tarsasdg, negyvennégy szazalék, az igazgatdsag szerepét a
stratégia formalasdban ugy jellemezte, hogy hatast gyakorol a stratégia tartalmara. A két szerepkor
eltérése abban van, hogy mig a részvétel a részletek kidolgozasat is jelenti, addig a befolyasolas
inkdbb csak az iranyvonalak kijelolését. Mindkét szerepkor az igazgatdsag aktiv kozremiikodését
jelenti a stratégia kialakitasa folyaman. Mindkét szerepkdrben megfelel az igazgatdsag a vele szemben
tamasztott kovetelményeknek. Ezzel az aktiv stratégiai magatartassal a tarsasagok hetvenkét szazaléka

jellemezheto.

Az igazgatdsag egyik legfontosabb feladata a tarsasag felsd szintli vezetdi kivalasztasanak,
munkajuk értékelésének és javadalmazasuknak az atgondolasa. Az igazgatésag tehat a
részvénytarsasag elsé szaml személyzeti felelése. Munkaja a személyzeti teriileten elég ha a
kulcspozicidt betoltd vezetok tevékenységének értékelésére és személyiik kivalasztasara korlatozodik.
A vallalat emberi er6forras-gazdalkodasanak feladatai a tobbi vezetdre és alkalmazottra vonatkozoan
mar a teriiletért felelOs felsé szintli vezetd vagy vezetOk feladatat képezi. A személyzeti tevékenység
soran az igazgatdsag dontéseihez tampontot a részvényesek és a tarsasag érdekei szolgaltatnak. A

feladat pedig els6sorban ezen érdekek és a vezetOk motivacidjanak 6sszehangolasa.

Azt, hogy az igazgatésagok milyen moddon felelnek meg a személyzeti feladatkoér nyujtotta
kihivasoknak négy kérdés segitségével probaljuk felderiteni. A kérdések a felsd szintli vezet6k
teljesitményének értékelésére valamint a javadalmazasuk kialakitasara, illetve kiemelten az els6 szamu

vezetd érdekeltségi rendszerének a kialakitasara és utanpotlasanak tervezésére vonatkoztak.

A kapott valaszok szerint az igazgatésagok hatvanharom szazaléka aktivan kozremiikodik a

fels6 szintli menedzserek munkéjanak értékelésében. Tovabbi tizennyolc szazalék targyalja a kérdést
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és formalisan elfogadja az elé terjesztett javaslatokat. Osszességében tehat a részvénytarsasagok
nyolcvanegy szdzalékanal az igazgatosagok valamilyen modon ellatjak a legfelsd szintli személyzeti
feladatokat. Ugyanakkor a tarsasagok egyotdde ezen kérdésekkel 1ényegében megkeriili a legfelso
dontési testiiletét. Az 6 esetiikben valoszinlileg valamilyen kozvetlen tulajdonosi kontroll
érvényesiilhet, esetleg az els6¢ szamu vezetd Onalldéan donthet. Meg kell azonban jegyezni, hogy a
kozvetlen tulajdonosi dontések esetében is lehetne értelme az igazgatdsag érdemi bevonasanak
tanacsadoi szerepkorben. Természetesen ebben az esetben az igazgatosag Osszetételének biztositani
kellene az ilyen funkcio ellatasat; azaz kiilso, fiiggetlen igazgatok jelenléte sziikséges az érdemi

dontéshozatali hattér megteremtéséhez.

Az utols6 kérdések a vallalatkormanyzasi kérdéiv blokkjaban arra vonatkoztak, hogy az
igazgatdsag milyen moddon viszonyul magdhoz a vallalatkormanyzas kérdéséhez, illetve sajat
mukodéséhez. A kérdések ennek két wvetiiletét fogtak meg, nevezetesen: az igazgatdsag

teljesitményének értékelését és tigyrendjének alakitasat.

Az igazgatosagok hetvennégy szazaléka foglalkozik valamilyen formaban sajat munkéjanak
értékelésével. A valaszadok tizenkét szdzaléka azt allitja, hogy valaki mas, - mondjuk a tulajdonos, -
foglalkozik a kérdéssel és aztdn az értékelés eredményérdl az igazgatosagi iilésen sz6 esik.
Sajnalatosan elég magas az a tizenot szdzalékos arany, ahol az igazgatdésagi munkanak nem képezi

részét a munka formalis értékelése.
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9. Stratégiai szovetségek

A stratégiai szovetségek elterjedése 1994-t6l gyorsult fel Magyarorszagon. A folyamat
jellegzetessége, hogy — a nyugati tapasztalatokkal ellentétben — elsésorban nem konkurens cégek,
hanem beszallitoi-felhasznaloi kapcsolatban allo vallalatok alakitottak ki tartds, részben integrativ
jellegli egyiittmiikddési viszonylatokat. A stratégiai szovetségekben foként a marketing-értékesitési és
a termelési funkcidkra iranyult az egylittmiikddés, mig a kutatas-fejlesztési megallapodasok aranya
csekély. A stratégiai szovetségek jogi kereteit tekintve a meghatarozatlan iddtavra szo6lo, irasos
szerz6déses megallapodas a legelterjedtebb megoldas. A hazai kozépvallalatok dontden magyar

tulajdoni érdekeltségii cégekkel 1étesitettek szovetségesi kapcsolatokat.

A vallalati stratégiai szovetség értelmezése

A vallalati stratégiai szOvetség a szervezetkozi kapcsolatok sajatos formaja, amelynek
alapveto jellegzetességeire, megkiilonbdztetd vonasaira nézve még nem alakult ki egységes definicid a
nemzetkdzi szakirodalomban. Az 1999. évi és a 2004. évi kérddives adatfelvételek elokészitésénél a
hazai vallalati egyiittmiikddések azon formait tekintettilk stratégiai szovetségeknek, amelyek

keretében:

— a felek megdrzik stratégiai dontéshozatali és szervezeti-jogi onallésagukat, autonom piaci
mozgasteriiket;

— egy évnél hosszabb iddtavra szol6, kockazat- és haszonmegoszlason alapulo, kolcsondsen
elonyos kooperaciot valdsitanak meg;

— az egyiittmikodéshez rendelkezésre bocsatott anyagi eszkozok és ismeretek révén
bizonyos fokig integraljak tevékenységiiket, meghatarozott iizletagi vagy funkcionalis

tertileteken.

Mindent egybevetve, a kérd6iv értelmezése nyoman a stratégiai szovetség feltétleniil tobbet
jelentett a valaszadok szamara, mint egyszeri alkalomra szolo, rovid tava szerzédéses viszonyt,
masfeldl az adatszolgaltatok mar nem tekintették szovetségnek a vallalati fiziok és felvasarlasok révén
kialakulé — az egyik fél szamara a stratégiai dontéshozatali 6nallosag feladasaval jard — 0j hierarchikus

szervezeti-jogi formaciokat.
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A stratégiai szovetségek létrejottének jellemzoi

Az 1999-es és 2004-es kérddivekre adott valaszok Osszesitett értékelése kapcsan elsoként a
stratégiai szovetségek 1étrejottének idopontjat vizsgaljuk. Az 1999-ben Osszegylijtott adatok szerint
1994-t61 gyorsult fel a stratégiai megallapodasok kidolgozasa, jovahagyasa, illetéleg valdra valtasa a
foként kozépvallalatokat reprezentald cégek korében. A 2004-es felméréssel érintett kdzépvallalati
korben pedig az ezredfordulotdl lehetett kimutatni a szovetség-kotések szamanak jelentds

emelkedését, az egyiittmiikodési torekvések erdteljes kibontakozasat.

A szovetségek mitkddésének tervezett id6tartaméra vonatkozoan mind az 1999-es, mind a
2004-es felmérési adatok azt rogzitették, hogy a stratégiai egyiittmiikodések nagy tobbségét (80, ill. 90
szazalékat) '"meghatarozatlan idotdvra" irdanyoztdk el6. Ez jelentheti egyfeldl a partnerek
egyiittmiikodési koncepcidinak kiforratlansagat, masfeldl a szovetségbol, tetszés szerinti idépontban

torténd ,.kiugras” lehetdségének biztositasat.

Az Osszehasonlitott adatokbol kitlinik, hogy kétpartneres megallapodasokat szivesebben
kotnek az utdbbi években a hazai (kdzép)vallalatok. Részben magyarazatot adhat erre az a koriilmény,

hogy a tobb partneres szovetségek intenzivebb koordinaciot igényelnek a felek részérol.

A stratégiai egyiittmiikodések funkcionalis teriiletei

Attol fiiggden, hogy a kooperald felek a vallalati értékalkotd folyamat (kutatas-fejlesztés,
beszerzés, termelés, értékesités stb.) melyik szakaszara, lancszemére Osszpontositva szandékoznak
tartosan egyliittmtikddni, megkiilonboztethetok példaul a K+F (technologiai), a beszerzési-logisztikai, a
termelési vagy a marketing-értékesitési szovetségek. A vallalatok kozotti stratégiai egytittmiikodések
ugyanakkor atfoghatnak egyszerre tobb funkcionalis teriiletet is. Az egylittm{ikodés konkrét teriiletére
vonatkozd 1999-es és 2004-es kérdéseknél a valaszadoknak egy Otfokozata skalan kellett értékelniiik,
mire iranyul elsésorban a megallapodas. A valaszoknal a ,4” (jellemz6) ¢és ,,5” (nagyon jellemzd)

mindsitéseket vettiik figyelembe.

Az egyes vallalati funkcidk szempontjabol megallapithatd, hogy a hazai stratégiai
szovetségekhez elsOsorban a marketing-értékesitési, valamint a termelési teriiletre iranyuldan tarsultak
a két idépontban megkérdezett, tobbségében kozepes vallalatok. Célszerlinek tiinhet, ha a marketing-
értékesités és a beszerzés-logisztika funkcidkat egyiittesen vessziik figyelembe 1999-re és 2004-re
vonatkozdan. Az dsszevontan tekintett funkciok ily modon kifejezésre jutdé dominans szerepe utalhat
egyfelol a valaszado cégek tartdos vevdi, ill. szallitdoi egylittmiikodési kapcsolataira (vertikalis
partnerség), masfeldl az ugyanazon iparagban miikodo versenytars vallalatok k6zos beszerzési vagy

értékesitési tevékenységre (horizontalis szovetség).
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A 2004. évi felmérés ismét igen szerény mértékii K+F kooperaciot jelzett a vizsgalt stratégiai
szovetségek korében: az Osszes megallapodasnak csupan 9 szazalékat mindsitették a valaszadok
jellemzéen kutatasi-fejlesztési célinak. Ugy gondoljuk, hogy a technoldgiai egyiittmiikodések
részaranyanak visszaesése tovabbi vizsgalodasokat igényel, tobbek kozott az egyes, kivalasztott

vallalatoknal tervezett felsGvezetdi interjik véleményeinek felhasznalasaval.

A stratégiai szovetségek jogi-szervezeti keretei

A vallalatok kozotti stratégiai egylittmiikddések — jogi-szervezeti szempontbol — elsédlegesen
a formalis és informalis szovetségek csoportjaira oszthatok. Az informalis megallapodasok
hallgatolagosan "rogzitik" a felek egylittmiikodési szandékat, mig a formalis szdvetségeknél altalaban
irasos szerzodés, vagy kiilonallo jogi-szervezeti egység (leggyakrabban kozds vallalat, joint venture)

szolgal a kozos tevékenység keretéiil.

Az elemzésbol egyértelmiien kitiinik, hogy a két idépontban megfigyelt stratégiai szovetségek
korében a formalisnak szamitd irdsos szerzodéses megallapodas a leginkabb elterjedt jogi forma, de
emellett az informdlis megallapodasok sem elhanyagolhatd jelentdségiick. A hallgatolagos (nem
formalis) megallapodasok jelenthetik a cégek ,,6vatos” magatartdsat a versenytarsak iranyaban, de
utalhatnak a hazai versenyjog szabalyainak megkeriilésére is (a felek tudniillik nem o6hajtjak irasban
rogziteni a versenykorlatozasnak mindsiild megallapodast). Figyelemremélté ugyanakkor a jogilag-
szervezetileg kiilonallo kozos (vegyes) vallalatok létrehozasanak ¢és mikddtetésének novekvo
részaranya a hosszabb tavu egyiittmiikodéseknél. (A megkérdezett cégek — helyesen — nem
szolgaltattak informaciokat azokrol a kozds szervezetekrdl, amelyeket kifejezetten taktikai, rovid tava
— példaul gyors profitszerzési — célok érdekében alapitottak.) A stratégiai szovetségek hazai
kibontakozasat korabban nem kisérte megfeleld iitemben a kolcsonds eldonyok érvényesitésére
kiilonosen alkalmas kozos szervezeti formak felhasznalasa, ellentétben a nyugati szovetségeknél
kimutatott gyakori joint venture alapitasokkal és gazdasagi érdekeltségii csoportosulasokkal. A 2004.
évi felmérési adatok mar azt tiikrézik, hogy a ,,tisztan” irasos szerzodéses megallapodasokkal szemben
elotérbe keriilt hazankban a szorosabb stratégiai egyiittmiikddésre utald kozos vallalati szervezetek

létrehozasa.

Versenytarsak és nem versenytarsak altal 1étrehozott stratégiai szovetségek

A stratégiai szovetségek Osszehasonlito elemzésénél altalanosan elfogadott egy olyan
osztalyozas, amely kiilonbséget tesz "versenytars" és "nem versenytars" szovetséges partnerek kozott.
A versenytarsak kozotti stratégiai szovetség az ugyanazon tevékenységi szektorban (iparagban)

miikddo vallalatok — eréforrasokat egyesito vagy kiegészitd — egylittmiikodését jelent.
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A nem versenytarsak altal létrehozott szovetségek kiilonbozé agazatokban (piacokon)
tevékenykedd, de egységes lizleti rendszerbe integralodo, tovabba uj sziikségleteket kielégitd é€s
teremtd, vagy alap- és alkalmazott kutatasi projekteket megvalositdo szervezeteket fiiznek oOssze,

hosszabb tavon.

A versenyben nem allé partnerek kozotti stratégiai szovetségek az egyiittmilkodések alabbi

csoportjait olelik fel:

vertikalis (szallitoi-vevoi) szovetségek

— diagonalis (szektorkozi) szovetségek

— azonos agazatban (iparagban) mikdddé, de nem versenytars partnerek komplementer
szovetségei

— gazdasagi és nem gazdasagi szervezetek hosszll tava egylittmitkddései (pl. vallalatok és

egyetemek kutatasi megallapodasai).

Lényegében a fenti csoportositasi ismérvek alapjan jelolték meg, azaz mindsitették az 1999-es
és 2004-es felmérések adatszolgaltatoi a szovetséges versenytars és nem versenytars iizleti partnereket
(vagy mas jellegli intézményeket). A kérddives besorolas szerint konkurens szdvetségesnek tekintették
a valaszadok az alanyi jogon megnevezhetd kozvetlen versenytarsakat, tovabba a madas piaci
szegmensben érdekelt, ill. a lehetséges iparagi belépdknek tekintett potencialis versenytarsakat. A nem
versenytarsakkal alkotott szovetségek esetében elhatarolast tettek a valaszado szervezetek a vevoi és
szallitéi stratégiai partnerek kozott, valamint megkiilonboztették az dsszevont "egyéb szovetséges"
kategoriat (az utdbbihoz sorolva a diagonalis partnereket, a kutatointézeti vagy egyetemi

szovetségeseket stb.).

A 2004. ¢évi felmérés megerdsiteni latszik a korabbi tanulmanyainkban jelzett tendencia
folytatddasat. A versenytarsakkal kialakitott horizontalis szovetségekben tovabba — a valaszadok
szerint — egyarant létrejottek kétpartneres, valamint tobbpartneres egyiittmiikodések, mig a vertikalis

(szallitoi-vevoi) szovetségekben foként két partner ktott hosszabb tavia megallapodast.

A 2004. évi felmérés lehetdséget nytjtott arra is, hogy képet nyerjiink a jogi-szervezeti formak
alkalmazasi gyakorisagardl a versenytars €és nem-versenytars partnerek altal kezdeményezett stratégiai
szovetségekben. A versenytarsak kozotti, valamint a versenyben nem all6 partnerek kozotti
egylttmiikodések jogi-szervezeti kereteit tiinteti fel, az alkalmazott forma szerinti szazalékos

megoszlasban.

A felmérésbdl kitlinik, hogy a versenytarsak altal 1étrehozott szovetségekben a jogi-szervezeti
forma alkalmazésa viszonylag ,kiegyenlitett” volt 2004-ben, vagyis az egyiittmiikkod6 felek nem

,favorizaltak” egy bizonyos jogi megoldast. Ugyanakkor a nem-versenytarsak altal kezdeményezett
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szovetségekben kiugroan magas szazalékot mutatott az irdsos szerzodéses megallapodasok aranya. Az
utobbi adat magyarazhato egyrészt a tartos szallitdi-vevoi kapcsolatoknal hagyomanyosnak tekinthetd
irasos szerzOdések alkalmazasaval, masrészt azzal, hogy a hazadnkban ujszeriinek szamit6 diagonalis

szovetségeknél még tartozkodnak a felek a kiilonallo kozos szervezet (joint venture) alapitasatol.

A szovetséges partnercég(ek) nemzeti hovatartozasa és stratégiai pozicioja

A 2004. évi kérdbives felmérés soran — figyelemmel az Eurdpai Unidhoz torténé magyar
csatlakozasra — a megkérdezett szervezetek valaszt adtak a partnercégek nemzeti hovatartozasara
vonatkozd kérdésre is. Az adatok arrdl tajékoztatnak, hogy a hazai kdzépvallalatok dontden magyar
érdekeltségli cégekkel kotottek szdvetséget az elmult évek soran, a mas orszagbeli partnerekkel
kialakitott egyiittmiikodések szamaranya csak megkozeliti az egyharmadot. Ez jelzi a nemzetkdzi

szovetségek kezdeményezésének hianyat a vizsgalt vallalati kdrben.

A 2004. évi felmérés kérddiveiben valaszt kért a Versenyképesség Kutaté Kozpont arra
vonatkozodan is, hogy a megkotott szovetségek idovel milyen hatast gyakoroltak az adatszolgaltatok
stratégiai helyzetére. A felmérés adatai egyértelmiien tantsitjak, hogy a felméréssel érintett stratégiai
szovetségek tulnyomorészt kedvezd hatast gyakoroltak a valaszadok stratégiai helyzetére. Feltehetden
ennek a ténynek tulajdonithato, hogy a megkérdezett vallalatok dont6 tobbsége a kdvetkezd 3-5 évben

ujolag tervezi stratégiai szovetségben valo részvételét.

Osszefoglalé megallapitasok

A 2004. évi felmérés soran — figyelemmel az Eurdpai Unidhoz tortént magyar csatlakozasra —
a megkérdezett szervezetek valaszt adtak a stratégiai partnercégek nemzeti hovatartozasara vonatkozo
kérdésre is: eszerint a hazai kozépvallalatok dontéen magyar érdekeltségli cégekkel kotottek
szovetséget, ami jelzi a nemzetkdzi egylittmikddések kezdeményezésének viszonylagos
elhanyagolasat a vizsgalt vallalati korben. Mindazonaltal optimizmusra ad okot ebben a tekintetben is,
hogy — mivel a megfigyelt stratégiai szovetségek tulnyomorészt kedvezd hatast gyakoroltak a
valaszad6 cégek stratégiai helyzetére — az érintett vallalatok nagy tobbsége a kovetkezd 3-5 évben

ujolag tervezi stratégiai szovetségekben vald részvételét.
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10. Vallalatfelvasarlasok és -osszeolvadasok

A magyarorszagi vallalatok versenyképességét vizsgald kutatassorozat keretében 2004-ben
ujra gorcso ala keriilt a vallalatfelvasarlas és a fiziok témakore. Kérdéseinket a vallalatok elsé szamu
vezetdinek tettiik fel, mert a felvasarlasokrol szolo dontés a nagy horderejii stratégiai valtozasok kdzé
sorolhatdo. A vezetdi valaszokat tobb wvallalati jellemzd alapjan kialakitott kategoria szerint
csoportositva is vizsgaltuk, kiemelten kezelve a két vallalat kozotti eréforras megosztast. Ot eréforras-
kategoriat alkalmaztunk: az innovativitast, a termelési eljarasok fejlettségét, a vevokkel kapcsolatos

er6forrasokat (értékesitési csatorna és markanév), a pénziigyi eszkozoket és a vezetési képességeket.

A vallalatfelvasarlasok és -0sszeolvadasok kutatasa hazankban még viszonylag gyerekcipdben
jar. Az 1990-es évek kozepétdl kezdodott a jelenség vizsgalata, els6sorban neves tanacsadd cégek
végeztek felméréseket, amelyekben a hazai felvasarlasi piac jellemzdit akartak feltérképezni. Az
tgyletek teljeskori attekintését nehezitette, hogy sok esetben nem allt rendelkezésre informéacié az
tgylet értékérdl, a felek tulajdonosi hatterérél, vagy sok esetben magardl a tranzakciordl sem. Ezen
hianyos informaciok alapjan a felvasarlasok piacanak méretérdl is nehéz volt becslést adni, nemhogy a
felvasarlasok folyamatarol. Alprojektiinkben a felvasarlasi folyamat alaposabb megismerése volt az
elsddleges célkitlizésiink, figyelembe véve, hogy a téma kutatasahoz egyarant sziikség van kvalitativ
és kvantitativ modszerekre, melyek koziil jelen tanulméanyban a ,,Versenyben a vilaggal” c. kutatasi
program kérddéives felmérésének eredményeit mutatjuk be a felvasarlasi tevékenységgel
kapcsolatosan. Elemzésiink a kutatasi kérdéiv felvasarlasokkal foglalkozd valtozo6ibol nyert
megallapitasokat mutatja be fokuszalva az eréforrasok megosztasara, a teljesitmény valtozasara,
valamint a tulajdonosi hattér tipusara és megoszlasara. E tanulmany keretein beliil terjedelmi okokbol
sem célunk a felvasarlasokban érintett vallalatok egyéb szervezeti, stratégiai, valamint iparagi
jellemzok szerinti vizsgalata, ez kutatasi programterviink kovetkezd fazisaban, a jelen tanulmany és
mas kutatotarsak munkai alapjan késziilhet el tovabbi statisztikai és kvalitativ elemzéseket kovetden.
Most azt a kérdéskort vizsgaljuk, hogy a vallalatfelvasarlasok miként jatszhatnak szerepet az
értékteremtési folyamatban, ¢s az ligyletet kdvetd erdforras transzfer hogyan jarulhat hozza a
teljesitmény noveléséhez. Mindezek mogott huzodo alapfeltevésiink az, hogy a felvasarlasokat
er6forrasok kombinacidjaként értelmezziik, ezért az er6forras-alapt stratégiai megkdzelitést
alkalmaztuk elméleti hattérként. Az eréforrasok kozott kiemelt szerepet tulajdonitunk a vallalatok
vezetésének, a vezetési képességek transzferének, ami sok esetben a felvasarlasok egyik motivaloja és

a keletkezett érték {6 forrasa is egyben.
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A felvasarlasok tendenciai

Korabbi tapasztalatunk az volt, hogy a felvasarlasok jelentdsége a vallalatok életében ugyan
fokozatosan novekszik, de az Osszmintdhoz viszonyitva csak egy viszonylag alacsony elemszamu
részmintdn tudunk elemzéseket végezni (amit egyes kérdéseknél tovabb csokkentettek a hianyos
valaszok). Ez aranyaiban tiikrézi a vallaltfelvasarlasi tevékenység intenzitdsat hazankban, de
korlatozza a tobbvaltozos modszerek alkalmazasat, mivel azokat koriiltekintéen alkalmazni csak nagy
mintaelemszam esetén lehetséges. Végeredményben a kérd6ivbdl nyert adatok alapjan az egyes
hipotéziseket dontéen kereszttablak és gyakorisdgi kategoridk alapjan teszteltiik. A kvantitativ
modszerek korlatai ellenére elmondhatjuk azonban, hogy a vallalatok stratégiai magatartasanak fontos
— am kevéssé ismert — részteriiletének, a vallalatfelvasarlasok és —Osszeolvadasok vezetésének

alaposabb feltarasahoz ez a kérddives felmérés nagyban hozzajarult.

A felvasarlassal/fizioval kapcsolatos alapadatokat az 3. tablazat foglalja Ossze, mely

tartalmazza a két felmérés eloszlasait, valamint azok valtozasait.

3. tablazat: Felvasarlasban/osszeolvadasban résztvevd vallalatok szama, 1999-2004

1999 2004 Valtozas (%)
N % N % '04/'99
Tortént felvasarlas/ 90 | 30,0% | 73 | 24,3% -19,0%
Jsszeolvadas.
Nem tortént felvasarlas 210 | 90.0% | 228 | 75.7% 8.6%
/6sszeolvadas. ’ ’ ’
Osszesen 300 | 100% | 301 | 100%

Az elbzetes varakozasaink arr6l szoltak, hogy 2004-ben a felvasarlasok/6sszeolvadasok
nagyobb gyakorisaggal lesznek megfigyelhetdek a vallalatok életében, mint a korabbi felméréseknél,
mivel a vallalatok egyre nagyobb aranyban jelezték, hogy ndvekedési stratégiat kivannak folytatni. A
novekedés egyik lehetséges utja a felvasarlas, tehat a felvasarlasok jelentéségének emelkedése nem
keriilhetd el. 2004-ben a mintaban szerepld vallalatok valamivel kevesebb, mint egynegyede (24,3%-
a) esetében tortént felvasarlas/dsszeolvadas a korabbi iddszakban. Az eloszlasi érték megfelel a
korabbi felmérés soran tapasztalt érték nagysagrendjének, mely 1999-ben 30,0% (90 vallalat a 300
valaszadobol) volt; a kis mértéki csokkenést részben magyarazhatja az a nemzetkdzi tendencia, ami a
2001-es gazdasagi recesszid jeleként a vallalatfelvasarlasok szamaban és értékében is radikalis
visszaesést eredményezett. Ezt a hatast nem — vagy csak részben — tudta ellenstlyozni az a tény, hogy
a két vizsgalati id6szak kozott hazank EU tagorszagga valt, ami a csatlakozast megel6zden élénkitd

hatast gyakorolt a hazankba iranyulo kiilf6ldi befektetésekre is.
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Annak érdekében, hogy megismerjiik, mi jellemzi a felvasarlasban/6sszeolvadasban résztvevo
vallalatokat, érdemes volt elvégezni a valaszok kategoriak szerinti elemzését. Mint az a 4. tablazatbol
is kitlinik, az allami statuszu illetve az allami statuszu eldddel rendelkez6 vallalatok esetén nagyobb a
felvasarlas/6sszeolvadas valosziniisége. Az allami statuszua illetve allami statusza eléddel rendelkezd
vallalatok kozel egyharmada (29,6%-a), mig az allami statuszi eldddel nem rendelkezé vallalatok
mindossze kozel egyotdde (18,0%-a) esetén tortént felvasarlas. Ez els6sorban az 1990-es években
indulé és még napjainkban is tartd privatizaciés hullamnak (lasd: 3. tablazat) az egyenes
kovetkezménye. Masrészrol, a tobbszori tulajdonosvaltasokat is ide kell sorolni, a korabban privatizalt
cégek kozott szamos olyan lehetséges, amely a késObbiekben 11j tulajdonos kezébe keriilt. A lehetséges
okok kozott teljesitménybeli kiilonbségeket feltételezhetiink, ezek tobbszemponti tesztelésére a

késobbiekben keriil sor.

4. tablazat: Felvasarldasok/osszeolvadasok allami statuszu eléd kategorianként, 2004

Allami statusza eléd szerint Volt Nem volt Osszesen
N % N % N %
47 | 29,6% | 25 18% 68 | 24,2%

Tortént felvasarlas/

Osszeolvadas.
Nem tortént felvdsdrlas/ 112 | 704% | 114 | 82% |226| 75.8%
Osszeolvadas.
Osszesen 159 | 100% | 139 | 100% |298 | 100%

A 2004-es és az 1999-es kutatas szdmadatai kdzott jelentds eltérések nem figyelhetéek meg a
privatizacié idépontjat illetéen. A felvasarlasban/dsszeolvadasban résztvevd privatizalt vallalatok
kozel négyotodét 1991-2000 kozotti idészakban privatizaltak. Bar a befektetok motivacioit itt nem
teszteltiik, de korabbi kutatasok alapjan elmondhatd, hogy igen gyakori a piacszerzésre és a jol csengo,
bevezetett markanevek megszerzésére iranyuld torekvés, ami a korabbi allami vallalatokat is vonzo
célpontta tette, rdadasul helyenként olcs6 aron is lehetett az elavult eszkozparkkal rendelkezo

cégekhez hozzajutni (Meyer és Estrin, 2001).

5. tablazat: Privatizacio idopontja a felvasarlasban résztvevo vallalatoknal, 1999-2004

1999 2004
N % N %
1980 el6tt 1| 1,9% | 1 | 24%
1980-1990 kozott 10 | 189% | 6 | 14,6%
1991-2000 kozott 42 | 79.2% | 31 | 75,6%
2000 utan 0 0% 31 7,3%
Osszesen 53 | 100% | 41 | 100%
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A felvasarlasokkal foglalkoz6 szakirodalom kiilonbséget tesz ,,baratsagos”, azaz a fels6
vezetés altal timogatott, illetve ,.ellenséges” felvasarlasok kozott®, megvizsgalva, hogy melyik esetben
valdsziniibb a teljesitmény kedvezd valtozasa. A kutatasi eredmények ellentmondoak, egyesek szerint
a baratsagos ligyletek tobb értéket teremtenek, mert gyorsabban Iétrejon a megegyezés, ¢és
kedvezébbek az integracio feltételei. Masok szerint az ellenséges felvasarlasok nem rosszabbak a
baratsagos lgyleteknél, mivel sokkal eredményesebben kezelik a hatékonysagi problémakat a
drasztikusabb racionalizalasi 1épések megtétele révén (Weston, Mitchell, Mulherin, 2004). A hazai
mintaban a baratsagos felvasarlasok, és fuziok dominalnak, a sajtoban is viszonylag ritkan hallani
ellenséges tigyletekrol (Iegutobb példaul a Pannonplast esetében). Ez 0sszefliggésben all az ellenséges
felvasarlasok ,kultaraidegenségével”, de azzal is, hogy az ellenséges felvasarlasokhoz sziikséges aktiv
tokepiaci és jogi, intézményi feltételrendszer hazankban még alulfejlett. A vallalatok felvasarlasok
elleni védekezésiil dontéen az alapszabalyba beépitett korlatozo eszkozoket (pl. mindsitett tobbség
sziikséges a felvasarlas jovahagyasahoz) alkalmaznak, és a nagy tdzsdei cégeket kivéve kevéssé
elterjedtek a pénziigyi eszk6zok (pl. méregpirulak) (Brealey és Meyers, 1998). A késébbiekben a
jogszabalyi kornyezet valtozasa és a nemzetkozi tendenciak hatasara azt valoszintsithetjiik, hogy az

ellenséges ligyletek szama varhatéan ndni fog.

6. tablazat: A felvasdrlas/osszeolvadas jellege, 1999- 2004

1999 2004
N % N %

A vallalatot felvasaroltak

,,baratsagos” ligylet 64 | 80,0% | 35 | 76,1%
keretében

A vallalatot ,.ellenséges”

felvasarlas keretében 3 3,8% 3 6,5%

szerezték meg

A’ vallalat fuzionalt mas 13 | 162% | 8 | 17.4%
vallalattal

Osszesen 80 | 100% | 46 | 100%

A megbizd-ligyndk probléma vizsgalata azt mutatja, hogy fokozddott hazankban a
vallalatiranyitasi jogok piacanak aktivitasa, hiszen az 1999-es kutatds ota nétt azon vallalatok aranya,
ahol a felvasarlast/6sszeolvadast kovetéen valtozott a felsd szintli vezetdéség. Mig 1999-ben a

vallalatok kétharmada (66,2%-a) nyilatkozta, hogy a felsé szintli vezetdség a felvasarlast kdvetden

6 A faziok kozos megegyezésen alapulnak, ezért azokat eleve baratsagosnak tekinthetjiik. A kiilsnbség a
baratsagos felvasarlas és a fuzido kozott a két cég kozotti erdviszonyban (méret, teljesitmény) van: az
Osszeolvadasok kozel hasonldo méretli cégek egyenrangl partnerségére épiilnek (,,merger of equals™), mig

felvasarlasok esetében van dominans fél.

68



gyakorlatilag valtozatlan maradt, addig 2004-ben mar csupan a vallalatok alig tdbb, mint fele (55,1%)
jelolte meg ugyanezt a valaszt. A felsd szintli vezetGség jelentOsebb valtoztatdsanak aranya az dsszes
valaszadohoz képest azonban hasonlé maradt (13,5% illetve 12,2%). A tendenciak tehat csak ovatos
valtozasokat mutatnak. (Fontosnak tartjuk megemliteni a hazai eredmények értelmezésekor azt a
korlatot, hogy az angolszasz orszagokban végzett kutatasok mind a nagy hagyomanyokra visszatekintd

részvénypiacra alapozzak megallapitasaikat, ezzel szemben mintankban kevés tdzsdei cég talalhato.)

7. tablazat: Felsd szintii vezetdség valtozasanak gyakorisaga, 1999- 2004

1999 2004
N % N %

Lényegében valtozatlan 149 | 662% | 27 | 55.1%
maradt

Alig véltozott 11 | 149% | 9 | 18,4%
Kb. 50%-ban o o
kicserélodott 4 2:4% 7 14,3%
Lényegesen valtozott 70 95% | 2 | 41%
Teljesen kicserélédott 31 40% | 4 | 81%
Osszesen 74 | 100% | 49 | 100%

Részletesebben elemezve azt lathatjuk, hogy az allami statuszu eléd esetén jellemzobb a felsd
szintli vezetés levaltasa (57,6%), mint nem allami cég esetén (18,9%). Ennek oka elsésorban a nem
hatékony iizletmenetben és az elkényelmesedd cégvezetdkben keresendd, akik esetenként még a régi
rendszer ,,maradvanyai” voltak az allami vallalatok élén. Azaz ebben az esetben a megbizo-iigynok
problémara adott megoldasként értelmezhetjiik a felvasarlasokat. A tobbségi tulajdonossal rendelkezo
magantulajdonu vallalatok kérében nem kovetkezett be jelentdsebb valtozas a felvasarlast kovetden a
felso szintli vezetésben, ami annak a jele is lehet, hogy sokszor éppen a vallalat jelenlegi vezetése
(tapasztalatai és tudasa) képvisel értéket a felvasarlo vallalat szamara. A feladat ebben az esetben az,

hogyan akadalyozzak meg a cégvezetd €s az egyéb kulcsemberek tavozasat.

Eroforrasok megosztasa és teljesitmény

A kérdbives felmérésben a vallalatfelvasarlasokra és —6sszeolvadasokra ugy tekintettiink, mint
az erOforras-rések betomésének eszkozeire. Az er6forrasok megosztasa feltevésiink szerint attol fiigg,
hogy az adott cég relative milyen pozicidban van az adott eréforras-dimenziot tekintve. Ot eréforras-
kategériat vizsgaltunk: az innovativitast, a termelési eljardsok fejlettségét, a vevokkel kapcsolatos

eroforrasokat (értékesitési csatorna és markanév), a pénziigyi eszkdozoket és a vezetési képességeket. A
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helyzetértékelés révén lehet azonositani az érintett vallalatok erés és gyenge pontjait, majd ezt

Osszevetni a ténylegesen megosztott és atadott er6forrasokkal.

A valaszadok az esetek haromnegyedében (74,4%-86,0%) a felvasarlo vallalattal azonos
helyzetiinek vagy jobbnak jellemzik vallalatukat innovativitds, termelési eljarasok, vevokkel
kapcsolatos eréforrasok és vezetési képességek szempontjabol. Azonban a valaszadok tobb mint
haromnegyede (76,7%) pénziigyileg gyengébbnek vagy kozel hasonlonak érezte vallalatat a
felvasarlohoz képest. Ez a helyzetkép azonban a kérddivet kitdlté személyes véleményén alapszik, és

ezért nem feltétleniil objektiv, de jol tiikkrozi a két érintett cég egymasrol alkotott véleményét.

A felvasarolt vallalatok a felvasarlé markanevét (23,3%) és a termelési know-how-jat (23,8%)
kevésbé hasznaltak fel jelentés mértékben meglévo lizleteik erdsitésére, mint a pénziigyi eréforrasokat
(48,8%), a vezetési képességeket (39,6%) vagy az értékesitési haldzatot (37,2%). Ez a megfigyelés
Osszhangban azzal a megallapitasunkkal, hogy a felvasarld vallalatot gyakran a mar jol bevezetett
markanév motivalhatja a célvallalat megszerzésében, ezért semmi értelme a késObbiekben azt
megvaltoztatni. Viszont az 1j termékeknek értékesitési csatorndkat kell biztositani, hogy ezaltal is
segitsék a volumennovekedést. Habar a felvasarolt vallalatok altalaban jobbnak itélték meg vezetési
képességeiket €s rosszabbnak a pénziigyi helyzetiiket, azért intenziven tamaszkodtak az 0j vezetési
képességekre és szakértelemre, nemcsak a pénziigyi erdforrasokat hasznaltdk nagymértékben. Az
innovativ megoldasok atvétele is fontos elemét jelentette a tudastranszfernek, bar valosziniileg nem

gyartastechnologiahoz kapcsoloddan, hanem 1;j otletek és termékek formajaban.

A felvasarolt vallalatok kevésbé tudtak meglévd erdforrasaikkal segiteni a felvasarlot, mint
amennyire annak erdforrasait felhasznaltak. Legjelentdsebb mértékben a termékek értékesitési
csatornakba vald integralasaban, és vezetési képességek nyujtasaban tudtdk segiteni a felvasarlo
vallalat megerdsddését, azaz értékesitési €s vezetési szinergiak keletkeztek. A pénziligyi eréforrasokat
vizsgalva az a paradox helyzet all el6, hogy bar a felvasarolt vallalat altalaban rosszabbnak itéli meg
pénziigyi helyzetét, mégis torténik pénzmozgas a felvasarlo felé. Ugyanakkor a felvasarlod is jelentOs
pénziigyi tamogatast tud nyujtani a felvasarolt cég szamara. Ez a megfigyelés 6sszhangban van azzal
az elméleti kategorizalassal, ami a pénziigyi eréforrasokat a legrugalmasabb, ezért legsokoldalibban
felhasznalhato eréforrasok kozé sorolja. Valoszintileg a pénziigyi tipusu szinergidk kihasznalasat
tapasztalhatjuk az adatok mogott, az Uj cég pénziigyi integralasa révén egy belsé tOkepiac

funkcionalhat, ami a likviditas biztositasaban, fejlesztések finanszirozasaban is jo hatteret tud nytjtani.

A tanulmanyban arra kerestiik a valaszt, hogy a felvasarlas és 0sszeolvadas, illetve az annak
kovetkeztében lezajlo erdforras megosztas hogyan befolyasolta a vallalati teljesitmény alakulasat.
Ennek teszteléséhez a valaszadoknak a sajat cégiik teljesitményének valtozasat kellett értékelniiik a

felvasarlas/6sszeolvadas el6tti allapothoz képest egy S-fokozatd Likert-skalan (erésen csokkenttdl,
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jelentésen nottig). A teljesitményt tobb dimenzidban is vizsgaltuk, melynek Osszetevéi a
termelékenység, a jovedelmezdség, az arbevétel, a piaci részesedes, és az Uj termékek szama. Ezeket
az adatokat kiegészitettiik a foglalkoztatas alakulasat méré valtozoval, mert a felvasarlasok
kovetkezményeként gyakran torténik a hatékonysagjavitas és racionalizalas jegyében létszamleépités.
Nem kell azonban mindig a létszamleépitéstdl tartani, hiszen a piaci poziciok javuldsaval, a

novekedéssel parhuzamosan az alkalmazotti 1étszam novelése is sziikséges 1épés lehet.

Az adatok vizsgalata soran megallapithato, hogy a termelékenység, a jovedelmezdség és a
bevételek (melyek egymassal szoros ok-okozati 6sszefiiggésbe hozhatok) tobbnyire javultak. A hazai
piaci részesedés és az Uj termékek fejlesztése jelentésebben nem valtozott, mig a foglalkoztatottak
létszamanak valtozasa egyenld eloszlast mutat a kiilonb6ozé mértéki és iranyu valtozasok kozott. A

vallalatok jelentds hanyada tehat ndvelte teljesitményét a tulajdonosvaltast kovetoen.

Felvasarlasok és stratégia

Az 1999-es kutatas Ota egyarant ndtt azon vallalatok szama (5-r6l 9-re), ahol ketténél tobb
alkalommal is tortént 1990 6ta mas hazai tarsasagban stratégiai jogokat biztositd tobbségi tulajdoni
részesedés szerzése. A valtozas bekovetkezhetett az elmilt 5 évben tapasztalhato felvasarlasi aktivitas
miatt is, de okozhatja a két minta kiilonboz6sége is. Az mindenesetre tény, hogy aranyaiban sokkal

jelentdsebb a belfoldi ligyletek szama az elmult idészakhoz viszonyitva.

8. tablazat: Hazai villalatokban torténd stratégiai részesedés szerzések szama, 1999- 2004

1999 2004
N % N %
Nem szerzett 95 | 84,8% | 24 | 55,8%
1-2 alkalommal 12 | 10,7% | 10 | 23,3%
3-5 alkalommal 4 3,6% 6 | 13,9%
5-nél tobb alkalommal 1 0,9% 3 7,0%
Osszesen 112 | 100% | 43 | 100%

A kilfoldi tulajdonosi hatterti cégek aktivabb terjeszkeddk, kiilondsen, ha a lebonyolitott
tigyletek szamat nézziik. A kiilfoldi vallalatok tobbszor szereztek 1990 o6ta tobbségi stratégiai tulajdont
mas hazai vallalatokban, mint a belf6ldi tulajdonu vallalatok, mig a belfoldi tulajdonu vallalatokra az
jellemz6, hogy nem vagy csupan 1-2 alkalommal szereztek tobbségi stratégiai tulajdont mas hazai
vallalatokban. Az 1999-es kutatas 6ta ndtt azon vallalatok szama (1-r6l 9-re), ahol tortént 1990 ota

mas kiilfoldi tarsasagban stratégiai jogokat biztosito tobbségi tulajdoni részesedés szerzés. Nott azon
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vallalatok szadma is, amelyek egynél tObbszor is szereztek stratégiai jogokat biztositd tobbségi
tulajdont kiilfoldon. Ez azt a tendenciat tamasztja ala, amit a KSH kiilfoldi tékekihelyezésekrdl szolo
statisztikaiban is olvashatunk, a magyar vallalkozasok egyre gyakrabban lépnek a nemzetkdzi szintérre
felvasarlasok révén, egyeldre jorészt a szomszédos orszagok vallalatait megcélozva (Incze, 2005). Az
adatokat néhany nagyvallalat terjeszkedési stratégiaja befolyasolja nagymértékben, gondoljunk
példaul a MOL, vagy az OTP terjeszkedésére, melynek hatasara a kifelé iranyulo FDI mutatd
ugrasszeriien megnott. A nagyobb méretli vallalatok azok, amelyek egymast kovetden tobb ligyletet is
képesek lebonyolitani és finanszirozni, azaz egy agresszivabb novekedési stratégiat megvalositani. A
kisebb cégek az egyéb piacra 1épési modok koziil valasztanak, kezdeti 1épésként feltételezhetéen nem
a felvasarlast, hanem a kevesebb erdforrast igénylo stratégiai szovetséget, vagy az egyéb szerzédéses

formakat (licenc, franchise) valasztjak.

2004-ben a kutatasban résztvevd vallalatok fele (52,8%) elhanyagolhatd szerepet szant mas
tarsasagok felvasarlasanak az elkovetkezendd 3-5 évben, mig ez az arany 1999-ben négyotod volt
(81,8%). A két idészak ilyen iranyu eltérése arra utalhat, hogy javultak a magyarorszagi vallalatok
terjeszkedési lehetdségei (mind pénziigyi, mind pedig piaci szempontbol) az elmuilt 5 év soran. A
felvasarlasnak mérsékelt illetve kdzepes szerepet szano vallalatok aranya kozel a duplajara emelkedett
a mintan beliil, a jelentds terveket folytatd vallalatok ardnya pedig 1,3%-16l 12,7%-ra nétt a mintan
beliil. Azonban tovabbra sincs olyan vallalat, amely a cég jovéje szempontjabol meghatirozo szerepet
szanna a kozeljovoben a felvasarlasoknak, ennek a jelenlegi piaci viszonyok kozott talan nem is lenne
nagy realitisa. Osszefoglalva, az elmilt 5 évben nétt a felvasarlasi hajlandésag a hazai vallalatok
korében, amit a stabilizalodott piaci pozicioknak, a teljesitmény kedvezd alakulasanak, és a verseny
fokozodasanak tudhatunk be. Sok vallalat keriilhet olyan helyzetbe is, hogy amennyiben nem tud
novekedni, sajat maga valhat felvasarlasi célpontta, ezért helyenként a ndvekedést nem belsd, hanem

kiils6 kényszer miatt kell megvaldsitani.

9. tablazat: Felvasdarlasok szerepének gyakorisaga a kovetkezd 3-5 évben, 1999- 2004

1999 2004 Valtozas (%)

N % N % '04/'99
Elhanyagolhat6 63 | 81,8% | 29 | 52,8% -35,5%
Meérsékelt 8 | 10,4% | 11 | 20,0% 92,3%
Kozepes 5 6,5% 8 14,5% 123,1%
Jelent6s 1 1,3% 7 | 12,7% 876,9%
Meghatarozd 0 0% 0 0%
Osszesen 77 | 100% | 55 | 100%

Stratégiai szempontbol a felvasarlasokrol valéo dontés a legnagyobb hatasuak kozé tartozik, a

vallalatok életében viszonylag ritkabban fordul eld, nem kevés kockazatot rejt magaban, és nehezen
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visszafordithatd 1épés. A felvasarlasok lekotik az er6forrasokat (a vezetdk idejét és figyelmét is
beleértve), ezért a hosszu tavua elkotelezodést alaposan meg kell a vallalatoknak fontolni. Hazai mintan
végzett megfigyeléseink alatdmasztottak azt a kiinduld allitdsunkat, hogy a felvasdriasok és —
osszeolvadasok az értékteremtés eszkozei a vallalatvezetés kezében. A felmérés eredményei alapjan
tehat arra szamithatunk, hogy a kozeljovében a hazai vallalatok aktivabban vesznek részt
felvasarlasokban, illetve hatarokon ativeld iigyletekben vevoként jelennek majd meg, és stratégiai

szandékaikat tekintve el6térbe keriil a nemzetkozi terjeszkedés megvalositasa.

11. A K+F szerepe a vallalatok stratégiajaban

A tudast tekinthetjiik korunk legfontosabb eréforrasanak, a legfontosabb folyamatnak pedig a
tanulast. Az 0j tudés, ) kompetencidk megszerzése ezért dontd fontossagu az egyének, vallalatok,
régiok és orszagok versenyképességében. A gazdasag szerepldinek gyorsan el kell tudniuk sajatitani
az ujfajta tevékenységek végzését és az 0j helyzetek kezelését csakugy, mint az 0j ismeretekhez és
informacidkhoz valé hozzaférés technikait. A tanulas el6térbe keriilésében a globalizacio, az

crcr

intenzivebb versenyhez és még gyorsabb atalakulasokhoz és valtozasokhoz vezet.

Tanulasi folyamat a kutatas-fejlesztés is, amikor a vallalatok az 0j tudas és technologia
feltarasara iranyul6 tevékenység végzése soran tanulnak, de az adott technologia hasznalata soran is
boviilnek az azt mikddtetdk ismeretei (tevékenység altali tanulds = learning by doing). Szorosan
idetartozik az egylittmiikodés altali tanulas is (learning by interacting), amikor a vallalatok mas
vallalatokkal, egyetemekkel, kutatdintézetekkel kdzosen végeznek K+F tevékenységet. A termék- és

termelési innovaciok végeredményben e tanulasi folyamatok eredményei.

A vallalatok K+F tevékenységének jellemzoi

A Termelési kérdbivre valaszolo 295 vallalatbol 170 jelezte (58%), hogy kutatasi és/vagy
gyartmany/gyartasfejlesztési tevékenységet folytatott 2001-03 kozott. 63 szazalék tervezi K+F
tevékenység folytatasat a 2004-2007 kozotti idoszakra. A vallalatok 37%-a (108 cég) tehat nem

folytatott, s nem is akar a jovében sem fejlesztési tevékenységet folytatni.

A K+F raforditasok nagysagat tekintve a 2000-ben 0sszesen 10,2mrd forintot, 2002-ben
pedig 14,3mrd forintot koltottek K+F-re a cégek. Egy fore vetitve 2000-ben 146 forint, mig 2002-ben
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204 forint jutott fejlesztésre. Ugyanakkor nagyon alacsony az arbevétel aranyos K+F raforditas szintje,

2000-ben 1,08%, 2002-ben 1,14%.

A kiilfoldi toke meghatarozo szerepét mutatja, hogy 2000-ben a mintaban szerepld vallalatok
Osszes K+F raforditasainak 89%-at, 2002-ben pedig 91%-at a tobbségi kiilfoldi tulajdonnal rendelkezd
cégek adtak. Ez 0Osszhangban van az OECD azon kimutatasdval, mely szerint 2001-ben
Magyarorszagon az lizleti vallalkozasok K+F kiadasainak kozel 80%-at a kiilfoldi tulajdont1 vallalatok
adtak, s ezzel megeléztiik Irorszagot is. 1995-ben ez arany az OECD statisztikakban még alig volt

nagyobb 20%-nal.

Az agazatok kozil a vegyipar (ide soroltuk a gyogyszergyarakat is) koltott messze legtobbet
K+F-re. A 10 kiilfoldi tulajdonu vegyipari vallalat adta a 2002-es 6sszes K+F raforditdsok 86%-at!

Onallé fejlesztési részleggel a vallalatok egyotode rendelkezett. A K+F raforditasokhoz
hasonléan itt is a kiilfoldi tulajdonu €s a nagyvallalatok emelkednek ki. A nagyvéllalatok 33%-a, a
kozepesek 16%-a, a kicsik 10%-a, mig a hazai tulajdontiak 15%-a, a kiilfoldieknek pedig 40%-a
rendelkezett K+F részleggel. A tevékenységi teriileteket tekintve egyértelmiien a vegyiparban (59%)
¢és a gépiparban (39%) talalhato a legnagyobb aranyban 6nallo K+F részleggel rendelkezd vallalat, a
tobbi agazatban alig-alig. Ez persze érthetd is, hisz a tobbi agazat kevésbé kutatasigényes, a
fejlesztésen van a hangsuly, s ez inkabb adott feladatra létrehozott teamekben, illetve az egyes

funkciokon beliil (pl. termelés, marketing) folyik.

A 295 cég 29 szazalékanak (86 vallalat) volt kutatas-fejlesztési egyiittmitkodése 2001-03
kozott mas vallalattal vagy kutatointézettel, egyetemmel. Ha kiemeljiik a K+F tevékenységet folytato
170 céget, akkor azt latjuk, hogy ezek a 44 szazaléka vett igénybe killso segitséget is, azaz 56% csak
sajat anyagi és szellemi kapacitasaira tdmaszkodott. ElsGsorban a kis és kozepes méretii vallalatokrol
mondhaté el ez a ,belterjesség”, mig a fejlesztési tevékenységet folytatd nagyok kozott csak 39
szazaléknak nem volt K+F kapcsolata, addig a kicsik 83, a kozepesek 64 szazalékanak. Ez talan
visszavezethetd a lehetéségek nem ismeretére, az anyagi forrasok hidnyara, vagy arra, hogy a K+F-en
beliil elsésorban a fejlesztéssel foglalkoztak, ami legtobbszor a meglévd termékek paramétereinek
javitasat, tokéletesitését jelentette, ami kevésbé teszi sziikségessé a kiilsé egylittmiikodo partnereket.
Elsésorban a nagyvallalatok rendelkeztek kiilsé K+F egyiittmiikodési megallapodassal, s a kiilfoldiek
kozott nagyobb aranyban talalunk egyiittmiikodoket, mint a hazai tulajdontuakban. A tevékenységi
teriileteket tekintve a vegyipari cégek tobb mint fele tartott fenn K+F kapcsolatokat, s a
mezOgazdasagi vallalakozasok is viszonylag magas aranyban. Ez utobbiak foként kooperacidoban
kutatnak, hisz sajat K+F részleggel csak kevesen rendelkeznek, ugyanakkor az egy fére esd kutatas-

fejlesztési raforditasokat tekintve a vegyipar utan a masodikak.
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A harom Versenyképesség kutatds koz0s mintajaban, mely a mindharom felmérésben
résztvevl cégeket tartalmazza, nem talaltunk szignifikans eltéréseket az egyes felmérések eredményei

kozott a K+F tevékenységet illetden.

Technologiai kornyezet és stratégia

A vallalatok 2004-ben a miszaki technologiai fejlédést jelentdsebb bizonytalansagi
tényezonek érzékelték, mint a korabbi években, bar atlagosan igy is csak a bizonytalansag kdzepes
forrasanak tartjadk. A teljes minta 36%-a (110 wvallalat) tekinti nem vagy alig a bizonytalansig
forrasanak 2003-ban a miiszaki-technikai fejlédést, 30% kdzepes mértékben (90 cég), mig 34% nagy,
illetve rendkiviil nagymértékben (101 cég).

A stratégiai tervezés gyakorlatat tekintve a miiszaki-technikai kornyezet jelentds
bizonytalansagat érz6é véllalatok nagyobb rendszerességgel vizsgaltak feliil stratégiai terveiket. Eves
feliilvizsgalatot ebben a csoportban a cégek 81%-a végzett, a kozepes hatast tulajdonitok 72%-a, a
csekély bizonytalansagi forrasnak tekintdk 47%-a, mig a teljes minta atlaga 65%. Az egy évesnél
ritkabb feliilvizsgalatokat tekintve nem volt statisztikailag szignifikans kiilonbség a miiszaki-technikai
kornyezet bizonytalansagat eltéréen érzékeld vallalatcsoportok kozott. A stratégiak idohorizontjara

vonatkozolag sem talaltunk szignifikans eltérést.

A kovetkezokben azt vizsgaltuk, hogy a kutatas-fejlesztés milyen szerepet jatszik a kiilsé
kornyezet kihivasaihoz vald alkalmazkodasban. Eredményeink szerint minél tudatosabban igyekszik
alkalmazkodni egy vallalat, annal tobbet kolt K+F-re a versenytarsaihoz képest. A kormnyezetiikkhoz
valé jobb alkalmazkodast és annak befolyasolasat tehat K+F er6feszitéseik révén el6éallo
eredményeikkel, illetve a K+F-nek koszonheté novekvd abszorpcids kapacitasukkal — a masok altal
elért kutatasi eredmények befogadasi képessége — is igyekeztek biztositani e cégek. Masrészrél a
fejlesztési tevékenység alacsony szintje is okozdja lehet a (technoldgiai) kornyezet valtozasainak

késedelmes felismerésének €s a lasst reagalasnak.

Megnéztiik azt is, hogy a kiilonb6z6 stratégiat folytatd cégek esetében mennyire jatszott
hangsulyos szerepet a kutatas-fejlesztés. A tamado stratégiat kovetd vallalatok versenytarsakhoz
viszonyitott K+F raforditasai a legmagasabbak, tehat e cégeknél a fejlesztési tevékenység viszonylag
fontos részét jelentette a kovetett stratégianak. Ugyanakkor a visszahuzodo, védekezd stratégiat
kovetok versenytarsaiknal joval kevesebbet forditottak kutatas-fejlesztésre. A stabilitasi, a novekedési
és az Osszpontositd stratégiat kovetd cégek atlag koriili eredményt mutatnak. A tdmado stratégiat
talalhatd kozottik onallo K+F részleggel rendelkezd. A K+F egyiittmiikodéseket tekintve nem

talaltunk szignifikans kiilonbségeket a kiilonb6z6 stratégiatipusok kozott.
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